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RESUMO

A monitoracdo ambiental € definida como a busca e o uso de informacdo sobre
eventos e tendéncias no ambiente externo que podem auxiliar os gerentes a tomar
decisbes e planejar os futuros cursos de acdo da organizacdo. Este trabalho tem
como objetivo investigar o comportamento de monitoracdo ambiental de
empreendedores em pequenas firmas incubadas e graduadas. Trata-se de uma
pesquisa empirica na qual os dados foram obtidos por meio da aplicacdo de um
survey pela Internet a 340 empreendedores de todo o pais. Para a analise dos
dados, aplicaram-se varias técnicas estatisticas, entre elas, a técnica multivariada
denominada Modelagem de Equacdes Estruturais. Investigaram-se as relagbes
entre a incerteza estratégica ambiental e o comportamento de monitoracéo,
apurando-se que os empreendedores percebem maior incerteza em eventos e
tendéncias ambientais mais préximos, assim como monitoram mais intensamente 0s
setores ambientais considerados mais incertos. Constatou-se que o uso das fontes
de informacao na monitoracdo € mais influenciado pela percepcéao da qualidade da
fonte, mesmo que em detrimento de sua acessibilidade, em consonancia com
recentes pesquisas internacionais. Os empreendedores de base tecnoldgica
concentram-se em eventos e tendéncias ambientais mais relacionados a sua
atividade, em comparacdo com aqueles de base nao tecnoldgica, que valorizam
mais 0s aspectos ambientais gerais. De modo global, os empreendedores, ao sair
da fase de incubacdo, demonstram maior interesse na monitoracdo e tendem a
monitorar mais intensamente. Enquanto incubados, os empreendedores consideram
mais facil o contato inicial com as fontes de informacéo pessoais e externas e julgam
as informacdes provenientes dessas fontes mais relevantes, o que foi creditado a
atuacdo das incubadoras e a formacdo de redes sociais e informais de
aprendizagem. Mostrou-se que as dimensfes da incerteza ambiental estratégica —
importancia, complexidade e variabilidade — devem ter seus efeitos analisados em
separado, confirmando resultados de estudos internacionais efetuados fora da
América do Norte a partir da dltima década; além disso, apontou-se que esses
efeitos podem variar de acordo com o setor ambiental em foco. Demonstrou-se
ainda que a consideracdo de uma dimensdo relativa a incerteza no uso da
informagédo obtida na monitoracdo para a tomada de decisao explica melhor o
comportamento de monitoracdo dos empreendedores.

Palavras-chave: monitoragcdo ambiental, empreendedores, busca e uso de
informacéo, fontes de informacéao, incerteza ambiental, tomada de deciséao.
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ABSTRACT

Environmental scanning is the acquisition and use of information about the external
business environment that can assist management in making decisions and planning
the organization's future courses of action. The present study investigates the
scanning behavior of entrepreneurs in incubated and graduated small firms. Data
were obtained by means of an Internet survey with 340 respondents in Brazil. Data
analysis involved diverse statistical techniques, including Structural Equation
Modeling. The relations between strategic environmental uncertainty and scanning
behavior showed that entrepreneurs perceive higher uncertainty in events and trends
of their immediate environment, and scan more intensively environmental sectors
that are perceived as more uncertain. It was demonstrated that the use of information
sources in scanning is more influenced by perceptions of source quality that of their
accessibility. Technological entrepreneurs concentrate in environmental events and
trends that are more closely related to their activities, as compared with the non-
technological ones. After the end of their incubation period, the entrepreneurs
demonstrate more interest in scanning and actually scan the environment more
intensively. When they are incubated, the entrepreneurs find it easier to make
contacts with personal and external information sources and consider information
obtained from these sources more relevant. It was demonstrated that the dimensions
of the perceived strategic environmental uncertainty — importance, complexity and
dynamism — must have their effects analyzed separately, which confirms the results
of research outside North America dating from the last decade; in addition, the data
suggests that these effects vary according to the environmental sector under
consideration.

Keywords : environmental scanning, entrepreneurs, information seeking and use,
information sources, environmental uncertainty, decision-making.
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1 INTRODUCAO

As organizagcdes se estruturam, especializam e diferenciam em fungéo,
parcialmente, das relagbes contingenciais estabelecidas com o ambiente externo
com que se deparam. Atualmente, esse ambiente € dinamizado por processos
transnacionais e novas tecnologias de informacdo, e precisa, portanto, ser
monitorado sistematicamente a fim de se distinguirem sinais e eventos que
possibilitem a criagcdo de sentido compartilhado, a tomada de decisdes e a defini¢cao
de estratégias futuras. Considera-se usualmente que essas decisfes e estratégias
tenham como ponto inicial a busca de informacBes sobre 0 ambiente externo a
organizagcdo. A monitoragcado pode ser concebida como o primeiro passo na cadeia
continua de percepcgdes e acdes que viabilizam a interacdo da organizacdo com as
mudancas ambientais (HAMBRICK, 1982).

A monitoracdo ambiental (MA, do inglés environmental scanning) é definida como a
aquisicao e o uso de informacgao sobre eventos e tendéncias no ambiente externo
que podem auxiliar os executivos a planejar futuros cursos de acdo da organizacao
(AGUILAR, 1967; CHOO; AUSTER, 1993). O termo, embora pouco utilizado no

Brasil, indica uma area de estudo bem estabelecida internacionalmente.

Na pesquisa empirica aqui apresentada, foi estudada a monitoracdo ambiental
realizada por gerentes empreendedores em pequenas empresas incubadas e
graduadas. Os dados foram obtidos por meio da aplicagdo de um survey pela
internet. Para a andlise dos dados, aplicaram-se varias técnicas estatisticas. Entre
elas, a técnica multivariada denominada Modelagem de Equacdes Estruturais
(Structural Equation Modeling — SEM), que possibilitou o refinamento das
interpretacbes e a avaliagcdo dos construtos usualmente empregados na pesquisa

internacional.

7

A monitoragdo ambiental € um conceito amplo, que abrange pesquisas cujas
abordagens e metodologias diferem amplamente. Assim, cabe destacar alguns
aspectos referentes a concepcdo de MA, estabelecendo, ao mesmo tempo, as
orientacdes deste trabalho e delimitando seu escopo. Nesse sentido, 0os proOxXimos

topicos associam a MA com a busca e o uso de informacéo, a incerteza percebida
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no ambiente, a exposicdo a informacdo sobre o meio externo, a intrusividade

organizacional na busca dessa informacao e o empreendedorismo.

Em seguida, na primeira se¢ao desta introducao (1.1), os objetivos e as questdes de
pesquisa sao explicitados com base na exposicao efetuada dos fundamentos deste
estudo e na delimitacdo do escopo. Na segunda secéo (1.2), procura-se estabelecer
as relacbes da MA com a inteligéncia empresarial e competitiva, termos estes que
sdo mais comumente empregados pela comunidade académica brasileira. Depois,
considerando a importancia do aprofundamento do conceito de ambiente externo
para as pesquisas de MA, comentam-se diferentes visdes do ambiente
organizacional, destacando aquelas que embasam as perspectivas deste trabalho
(secdo 1.3). Entdo, € sinteticamente especificada a populacdo estudada e os
procedimentos metodolégicos empregados (secdo 1.4). Finalmente, descreve-se

como este texto é estruturado (secao 1.5).

Monitoragdo ambiental e busca e uso de informagé&o

O primeiro ponto a ser acentuado € que a MA é considerada, em nivel conceitual,
especialmente neste estudo, como um caso especial de busca e uso de informacéao
(CHOO, 1993). Pesquisa-se a MA usualmente enfatizando as fontes de informacao
utilizadas nas atividades de usos da informacdo como a tomada de deciséo ou
definicAo da estratégia organizacional. Choo (1993) salientou que a monitoracao
pode ter um carater de sondagem ou exposicdo a informacdo (um modo de
monitoragdo denominado visdo), 0 que seria menos proeminente em estudos de
busca e uso de informagdo, mais focados em uma situacdo especifica. Alguns
autores diferenciam tendéncias entre estudos da teoria organizacional e da ciéncia
da informacdo. Xu; Tan e Yang (2006) comentaram que aqueles tendem, por
exemplo, a privilegiar fontes pessoais e a incerteza ambiental, enquanto estes
mantém um interesse diversificado em varios tipos de fontes. Assim, esta pesquisa
preocupa-se com as percepc¢des dos usuarios em relacdo as diversas categorias de
fontes de informacdo utilizadas na monitoracdo ambiental e em como essas
percepcdes influenciam seu uso, baseando-se, parcialmente, em estudos de
necessidades, busca e uso de informacao. Por outro lado, herda fundamentos de

uma tradicdo de estudos de comportamento organizacional que foca as influéncias



da incerteza ambiental em organizagOes, e procura pesquisar e operacionalizar o

ambiente externo.

O uso da informacdo obtida na monitoracdo € estudado a partir de diversas
perspectivas. A informacdo deve ter diferentes caracteristicas para viabilizar a
resolucdo de questdbes e problemas fracamente delimitados (MACMULLIN;
TAYLOR, 1984). O tipo e a fase da tarefa influenciam seu uso, o qual pode, por
exemplo, precisar o dominio do problema ou ajudar na realizacdo das atividades
(BYSTROM; JAVERLIN, 1995; BYSTROM, 2002). A literatura sobre MA d& destaque
ao uso da informacdo para os processos de tomada de deciséo e elaboracdo da
estratégia organizacional (CHOO, 1998a). Em particular, o presente estudo foca o

uso da informacé&o obtida na MA para a tomada de decisao.
Monitoracdo e incerteza ambiental

Um aspecto que foi determinante na conducdo deste trabalho e no desenho das
hipbteses foi a relevancia da incerteza ambiental nas atividades e no estudo da MA.
De longa data, a pesquisa de teoria organizacional e os estudos na ciéncia da
informacdo vém considerando decisiva a influéncia das percepcbes da
complexidade, variabilidade, turbuléncia ou equivocidade® de aspectos do ambiente
ou das tarefas desempenhadas (EMERY; TRIST, 1965; LAWRENCE; LORSCH,
1973; DUNCAN, 1972; O'REILLY, 1982). Uma das motivacdes deste estudo,
originada a partir de tendéncias observadas na revisao bibliografica, foi a verificacdo
da adequacdo do emprego de construtos agregados de incerteza e as diferentes
influéncias de suas dimensdes. Para isso, foi fundamental a anédlise dos modelos de
monitoragdo ambiental implementados por meio da modelagem por equagdes

estruturais.
Monitoracdo ambiental e exposi¢do a informacéao

Um outro aspecto que necessita esclarecimento € o escopo ou nivel da monitoracéo

estudada. Farh; Hoffman e Hegarty (1984), ja na década de 1980, distinguiram duas

LA equivocidade, equivocalidade ou equivocagdo, um conceito introduzido por Weick (1973), refere-
se a falta de clareza que suscita multiplas interpretacfes. Neste trabalho, emprega-se o primeiro
termo e o adjetivo equivoco.



diregcbes distintas assumidas pela pesquisa em MA. Uma das correntes examina a
monitoragdo como um processo institucional formalizado. Destacam-se as posi¢oes
formais e o0s departamentos responsaveis pela coleta e processamento de
informacédo do ambiente externo da companhia. A outra corrente, na linha de Aguilar
(1967), investiga a monitoracdo como um processo informal e menos sistematico
conduzido como parte intrinseca das tarefas dos executivos, sujeito a acasos e
contingéncias e, muitas vezes, conduzido individualmente dentro das organizacgdes.
Essa € a linha na qual se enquadra o presente trabalho. No entanto, acredita-se que
essa abordagem implica abranger a monitoracdo em seus diferentes niveis de
deliberagcédo, sistematizagdo e formalizacdo, j& que todos esses sistemas
repercutem, em certa medida, no comportamento individual de busca de

informacgdes sobre o meio externo.

Monitoragdo ambiental e intrusividade na busca dei  nformacéo

Dos comentarios anteriores ja se delineia um outro: a intrusividade na monitoragéo.
Em certa medida, os processos formais pressupfem uma postura ativa do individuo
ou da organizacdo quando monitoram o ambiente. No entanto, as atividades de MA
possuem muito de um carater passivo ou mesmo aleatério. Isso fica claro nos
modelos de MA que serdo abordados. Neste trabalho, pesquisam-se tantos os
esforcos formais e ativos de monitoragdo, quanto 0s circunstanciais e passivos,

resultantes da exposicao a informacéao.

Monitoracdo ambiental e empreendedorismo

A pesquisa da monitoracdo efetuada por altos executivos em médias ou grandes
corporacgdes, dada sua funcdo eminentemente estratégica, € enfatizada na literatura
(HAMBRICK, 1981, 1982; DAFT; SORMUNEN; PARKS, 1988). Estudos de
empreendedores ou gerentes em pequenas firmas sado menos frequentes
(COOPER; FOLTA; WOO, 1995; BARBOSA, 2006). No entanto, a importancia da
natureza da atividade empreendedora € sempre ressaltada na literatura. Assim,
Mintzberg (1973) postulou que a atividade de um gerente comeca com seu papel
empreendedor. Miles e Snow (1978) sublinharam, entre as tarefas fundamentais dos

executivos, a empreendedora. Auster e Choo (1994a) concluiram que os gerentes



buscavam mais intensamente informacdo sobre o ambiente externo quando
empreendendo, isto €&, iniciando novos produtos e projetos ou implementando novas

politicas.

O grupo considerado representativo dos empreendedores, para as finalidades deste
estudo, foi o conjunto dos sdcios-proprietarios, gerentes ou administradores de
empresas pré-incubadas, incubadas, graduadas ou associadas a incubadoras,
parques ou hotéis tecnolégicos ou ndo, no pais. Constatou-se que a numerosa
literatura referente ao tema concentra-se nas caracteristicas das empresas e dos
orgdos de apoio, nas relagbes das empresas com as incubadoras, na insercao
desse tipo de empreendedor nos sistemas de inovagdo, no projeto e na
implementacédo dos planos de negdécios, nas caracteristicas dos empreendedores e
dos projetos de inovacado, na formacdo de redes sociais de aprendizagem, entre
outros aspectos (BAETA, 1999; LAHORGUE et al., 2004; HISRICH; PETERS, 2004;
DORNELAS, 2002, 2006; ANPROTEC, 2002a). Todos sao topicos fundamentais,
porém ha um menor numero de estudos que focam 0S processos organizacionais
das empresas incubadas e graduadas em si, como as especificidades da busca de
informagao sobre o meio externo e os ambientes internos de uso de informagao.
Embora os aspectos institucionais e interorganizacionais sejam considerados, o
ponto de partida neste estudo sdo as atividades intra-organizacionais. Desse modo,
estuda-se aqui o comportamento de monitoracdo das pequenas firmas de
empreendedores que estdo incubadas ou ja passaram pelo processo de incubacéo,
atentando-se para as influéncias das percepcbes sobre o ambiente externo e das
fontes de informagao, assim como para certas condigdes institucionais, caso da
presenca ou ndo da empresa em incubadoras, e para o0 tipo de atividade

desempenhada.

Os empreendedores estudados deparam-se com um complexo e volatil ambiente
externo, a0 mesmo tempo em que enfrentam as incertezas de concretizar suas
idéias, estruturar suas firmas e operacionaliza-las, tudo isso convivendo com o0s
avancos tecnoldgicos e a necessidade de adentrar a area gerencial, na qual muitas
vezes ndo possuem formacéo adequada (HISRICH; PETERS, 2004; BAETA, 1999).



Ainda, diante do exposto, entende-se que a escolha desse grupo de gerentes é
oportuna porgue a monitoragao realizada por eles € relativamente pouco estudada e
porque constituem, idealmente, considerando suas caracteristicas, uma base
adequada para o estudo das influéncias da incerteza no uso da informacéo sobre o
comportamento de monitoracdo, acrescentando, assim, uma dimensédo de
equivocidade interna ao construto usualmente empregado de incerteza estratégica

percebida no ambiente externo na pesquisa sobre MA.

1.1 Objetivos e questdes de pesquisa

Choo (1998a) estabeleceu um esquema conceitual para situar os estudos de MA em
torno dos nucleos: (a) necessidades, busca e uso de informacao; (b) dimensbdes
situacionais; (c) caracteristicas dos gerentes; e (d) estratégias organizacionais. As
necessidades de informacdo estdo relacionadas a énfase em setores de um
ambiente externo complexo, diverso e mutavel. A busca de informacéo é retratada
na preferéncia por certos tipos de fontes de informacdo e na adocédo de diferentes
modos de monitoracdo. O uso de informacao predomina na tomada de decisdo e no
planejamento estratégico. As dimensdes situacionais referem-se a influéncia que a
incerteza percebida do ambiente exerce sobre o comportamento de monitoracdo. As
caracteristicas dos gerentes sdo um aspecto que carece de mais estudos (CHOO,
1998a). As relacbes do planejamento estratégico com a monitoragcdo sao
freqientemente enfatizadas pelos estudos de teoria organizacional. Esse esquema é

atil para compreender as finalidades deste trabalho, assim como suas orientagdes.

Como em estudos anélogos de base empirica sobre monitoracdo ambiental, a
necessidade de informacdo € expressa, neste trabalho, com base no foco e no
escopo da monitoracdo, especialmente nos setores do ambiente. A busca da
informacéo é estudada nos termos das fontes utilizadas para efetuar a monitoracdo
e das percepcdes influenciadoras de seu uso. O uso da informacao € para a tomada
de decisdo organizacional. O comportamento de monitoracdo refere-se a
intensidade de monitoracdo nos varios setores do ambiente, assim como ao uso das
fontes de informacao. Procura-se compreender tanto a necessidade como a busca
da informacdo com base na especificidade de seu uso pelos empreendedores.

Assim, a abordagem pretende ser integrativa (necessidade-busca-uso) e voltada



para o usuario, na medida em que a informacdo é entendida, em primeiro plano,
como a possibilidade de criacdo de sentido em uma subjetividade e os dados da

pesquisa considerados como representativos das percepcdes do usuario.

Considerando essa abordagem, esta pesquisa tem como objetivo geral investigar o
comportamento de monitoragdo ambiental de empreendedores em pequenas firmas.
Para tanto, tém-se como objetivos especificos: (i) precisar quais sédo as percepcdes
dos empreendedores em relacdo ao ambiente e como essas percepcdes influenciam
a monitoracao; (ii) identificar quais sdo as percepcdes dos empreendedores em
relacdo as fontes de informacdo e como elas influenciam seu uso na monitoracao;
(i) compreender como os empreendedores diferenciam suas percepc¢des das fontes
e 0 comportamento de monitoracdo em funcdo de suas atividades e estagio de
evolucdo de suas empresas; e (iv) analisar como a incerteza no ambiente interno de
uso da informacdo obtida na monitoracdo influencia o proprio comportamento de

monitoragao dos empreendedores.

Os objetivos anteriores sao expressos na proposicdo das seguintes questbes de

pesquisa:

(1) Quais os setores do ambiente externo organizacional sdo vistos como mais

importantes e incertos pelos empreendedores?

Na base da pergunta esta a comparacéo entre setores mais proximos a organizagao

e setores remotos, refletindo diversas necessidades de informacao.?

(2) De que forma as percepcdes de importancia, variabilidade e complexidade

ambiental influenciam o comportamento de monitoracédo dos empreendedores?

A questdo reflete a duvida de até que ponto condi¢cdes incertas motivam as
intensidades de busca de informacdo sobre o0s setores ambientais e 0 uso mais

frequente de fontes na monitoracgéao.

% Neste trabalho, utiliza-se indistintamente a denominacao setores ambientais proximos ou tarefa
(pertencentes ao ambiente tarefa ou proximo), ou setores ambientais gerais ou remotos (pertencente
ao ambiente geral ou remoto), como detalhado posteriormente.



(3) Quais os fatores que mais influenciam o uso das fontes de informacdo na

monitoracdo ambiental?

Os fatores pesquisados sdo as percepcdes relativas a qualidade da fonte, a

acessibilidade da fonte e a incerteza no ambiente externo.

(4) Na monitoracdo, os empreendedores percebem o ambiente de forma
diversificada em funcdo de suas atividades e do estadgio de evolucdo de suas

empresas?

(5) Os empreendedores monitoram mais o ambiente em funcéo de suas atividades

e do estagio de evolucdo de suas empresas?

As atividades dos empreendedores dividem-se claramente entre apoiadas na
tecnologia ou n&o. Um marco significativo na histéria das empresas dos

empreendedores estudados € a graduacao, a saida da incubadora.

(6) A percepcéo de incerteza no uso de informacao sobre o ambiente externo para a

tomada de deciséo influencia o comportamento de monitoracao?

A questao procura avaliar se as condi¢cdes existentes no ambiente de trabalho dos
empreendedores, que motivam percepcbes de maior incerteza no uso das
informagdes, podem repercutir nas atividades de monitoragdo, mesmo que nao haja
relagOes diretas e imediatas com essas atividades. Assim, no intuito de responder a
pergunta, a incerteza no uso da informacgéo foi ligada ao conceito de ambiente de
uso da informacdo e a uma avaliacdo subjetiva da previsibilidade e eficacia na

tomada de decisdo com base nas informacfes advindas da monitoragao.

1.2 Monitoracdo ambiental, inteligéncia competitiva e inteligéncia empresarial

Nesta secdo, procura-se estabelecer as relacdes entre os conceitos de inteligéncia
dos competidores, inteligéncia competitiva, inteligéncia empresarial e monitoracéo
ambiental. Esse entendimento € (til quando se considera que o0s trés primeiros

termos séo os mais frequentemente utilizados na pesquisa brasileira.



Questdes fundamentais relativas a inteligéncia dos competidores foram
generalizadas por Porter (1986). O principio basico adotado pelo autor é que a
definicdo da estratégia competitiva da firma depende do conhecimento sobre o
ambiente externo e suas relagcbes com a propria organizagdo e seus concorrentes.
Assim, certos topicos ou forcas competitivas ambientais demandam
acompanhamento e escrutinio, como a possibilidade de novos entrantes no mercado
onde a firma atua, a rivalidade existente entre as firmas, a ameaca configurada pelos
produtos ou servigcos substitutos, ou o poder de negociacdo de compradores e
fornecedores. O foco estd em compreender ou prever as rea¢cfes dos competidores
frente a mudancas no ambiente ou a movimentos estratégicos da firma, assim como

suas provaveis orientacdes estratégicas.

Desse modo, o ambiente € analisado em funcdo dos competidores. A inteligéncia
competitiva amplia o escopo ao analisar os concorrentes mas também ao considerar
as condi¢bes competitivas no setor da firma ou em determinada localidade. Quando
as definicbes analisadas adquirem maior amplitude, aproximam-se do conceito de
MA. E o caso da inteligéncia empresarial, concebida como uma atividade de
monitoragdo do ambiente da firma em escopo amplo para fundamentar a tomada de
decisé&o na organizag&do ou apoiar o processo de planejamento, atentando-se agora
para fatores que transcendem o mercado e a concorréncia. Se a énfase é mais
pratica e voltada a estratégia organizacional, pode-se falar de gerenciamento de
temas estratégicos; se o0 escopo é ainda mais amplo, e identificam-se e analisam-se
questdes institucionais que merecam atencdo dos planejadores em sociedade e
paises, usa-se o0 termo inteligéncia social (BARBOSA, 1997). Sendo assim, Choo
(1998a) argumentou que o conceito de MA engloba o de inteligéncia competitiva nas
dimensdes de mais amplo escopo de aquisicdo de informacdo e de maior horizonte

temporal, coincidindo aproximadamente com o de inteligéncia empresarial.

O que ha de comum entre esses conceitos, e que é admitido de maneira mais ou
menos explicita, € que todos envolvem atividades de busca e andlise de informacao
a respeito do ambiente organizacional externo como uma etapa inicial para o
planejamento estratégico, de curto ou longo prazo, a tomada de decisdo e a
construgdo do conhecimento organizacional. O proprio curso do desenvolvimento

dos modelos de MA, que sera analisado em capitulo posterior, demonstra isso. O
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modelo inicial de Aguilar (1967) foi retomado por Daft e Weick (1984), que
acentuaram os aspectos de interpretacao da informacao, reforcando concepcdes do
aprendizado organizacional e das organizagdes inteligentes (CHOO, 1998a). Outro
modelo, construido com base em Daft e Weick (1984), concebeu que as diferentes
maneiras de monitorar o ambiente implicam estratégias distintas de buscar e
analisar informacdo, e de utilizd-la para a criagdo de sentido, gestdo do

conhecimento organizacional e tomada de decisdo (CHOO, 1998b, 2001).

Desse modo, a monitoracdo ambiental mantém uma relacdo estreita com a
inteligéncia competitiva, mas seu escopo € mais amplo, aproximando-se do da
inteligéncia empresarial. As atividades de MA podem ser compreendidas como 0s
primeiros passos para o planejamento estratégico, tomada de decisdo, criacdo de
sentido e gestdo de conhecimento nas organizacdes. Tais usos da informacao séao
extremamente contextuais e pouco estruturados, e ocorrem em ambientes
organizacionais demarcados politica e socialmente e pressionados por metas de
desempenhos. Esses pontos sao desenvolvidos no capitulo 6 e ajudam a
compreender por quais motivos as percepcdes de incertezas no uso de informacdes
sobre o ambiente externo para a tomada de decisdo podem influenciar o préprio

comportamento de monitoracao, a sexta questao da pesquisa.

1.3 Visdes do ambiente organizacional

O ambiente organizacional pode ser abordado ou analisado de diversas formas. As
visbes do ambiente condicionam em parte as perspectivas assumidas e

procedimentos adotados nas pesquisas sobre monitoragéo.

E certo que a teoria dos sistemas representou um redirecionamento produtivo dos
estudos de teoria organizacional. Ao estudar a organizagdo como um sistema
aberto, a atencdo voltou-se para as relagdes com o ambiente externo a organizacao.
As teorias contingenciais reforcaram essa perspectiva, adotando uma postura
relativista ao associar estrutura interna organizacional com o ambiente externo. A
partir dai, a importancia do conceito de ambiente para o estudo das organizacfes

tem se intensificado.
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O ambiente pode ser visto como uma fonte de recursos dos quais as organizacdes
sao dependentes. Esses recursos sdo mais ou menos escassos (0 que se denomina
a munificéncia do ambiente), dispersos (a concentracdo de recursos varia) e
relacionados entre si (ha interconexdo dos recursos no ambiente), o que afeta a
dependéncia organizacional. Assim, de acordo com Pfeffer e Salancik (1978), as
organizacdes podem gerenciar essa dependéncia coordenando conexdes e relacdes
entre as entidades interdependentes no ambiente por meio de quatro estratégias: (1)
adaptando-se ou evitando as demandas externas; (2) alterando os padrdes de
dependéncia por meio de, por exemplo, fusdes ou diversificacao; (3) negociando o
ambiente ao estabelecer estruturas coletivas como joint ventures, parcerias,
associac0Oes, sindicatos e outros; ou (4) “criando” o ambiente através da proposicéo

de leis, acdo politica ou alteracdo de critérios de legitimidade social, entre outros.

O ambiente também pode ser visto como uma fonte de informacdo. Um dos
primeiros articuladores dessa visao foi Dill (1958) que propugnou que o ambiente
nao devia ser entendido como um conjunto de sistemas ou organizacdes mas como
informacédo a qual se tinha acesso ou ndo. Essa perspectiva teve uma influéncia
decisiva na teoria de tomada de decisdo: March e Simon (1972) e Simon (1971)
caracterizaram, em parte, a limitacdo da racionalidade humana como insuficiéncia

de informacao sobre todas as dimensdes dos problemas e alternativas possiveis.

No entanto, a informacéo deve ser interpretada. Apenas a informacao para a qual é
atribuido significado pode contribuir para o aprendizado organizacional e gerar acao
efetiva. Deslocando a énfase da aquisicdo de informacéo para seu entendimento e
retencdo, Daft e Weick (1984) concebem a organizagcdo como uma entidade
interpretadora de informacéo, variando seu comportamento conforme percepcdes da
dificuldade de analisar o ambiente e de sua propria intrusividade ao buscar

informagdes no ambiente externo.

De certa forma, uma importante questao implicita nessas visdes anteriores diz
respeito a objetividade do ambiente. O ambiente € objetivo ou um fendmeno
perceptual? A concepcdo de um ambiente objetivo favorece o entendimento da
estratégia organizacional como o escolher, de modo mais embasado possivel,

dominios no ambiente ou mesmo, por outro lado, o sucumbir a forcas externas mais
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poderosas que a organizacao (SMIRCICH; STUBBART, 1985). Comum a esses dois
extremos esta a idéia de que o estrategista deve aproximar-se de um eficiente
processador de informacdes, acessar, organizar e avaliar dados de modo correto,
decidir qual informacdo é relevante e tomar a melhor decisédo em funcdo do
ambiente externo. A estratégia organizacional deve assimilar as demandas e

restricbes que existem “la fora” e formular-se do melhor modo.

Na perspectiva perceptual, o ambiente € compreendido como, antes de tudo,
percepcdes dos executivos e estrategistas. Desse modo, 0 debate polariza-se em
torno das concepcgdes de percepcoes indevidas ou errdneas dos executivos (como
na racionalidade limitada), ou de sua maior suscetibilidade as percepc¢des ou aos
dados objetivos do ambiente na definicho da estratégia. Uma idéia subjacente
permanece: 0 estrategista deve minimizar o gap entre a incompletude, limitacdo e
deficiéncia de suas percepcOes e a realidade de seu ambiente (SMIRCICH,;
STUBBART, 1985).

Entretanto, Smircich e Stubbart (1985), como outros, propugnaram uma outra via,
antecedidos por, como exemplo, Pfeffer e Salancik (1978). Ambientes e
organizacfes sao efetivamente criados juntos; trata-se, de fato, de rotulos para
padrées de atividades. O ambiente € um campo ambiguo de experiéncia, e nele nao
h& ameacgas ou oportunidades, mas matéria e registro simbdlicos de ac¢des. Os
estrategistas utilizam atencédo e acdo para tracar linhas imaginarias entre eventos,
objetos e situacbes, de modo que esses eventos, objetos e situacbes tornem-se

significativos para a organizacdo, socialmente “criando” (enacting) o ambiente.

Neste trabalho, prepondera a concepcao perceptual do ambiente. Nao obstante os
autores que defendem a importancia de medidas objetivas do ambiente (como
BOURGEOIS llI, 1980), as medidas efetuadas sdo medidas de percepcao sobre o
ambiente e as fontes de informac&o. Bystrom (2002) utilizou o mesmo critério de
medidas subjetivas, argumentando que, como as tarefas sado consideradas produtos
de contextos e das pessoas envolvidas na resolucdo dos problemas, as medidas
objetivas, que se pretendem independentes justamente do contexto e das pessoas,
sdo de aplicagcdo complicada. Além disso, nesta pesquisa, esta implicita uma
concepgao construtivista e interpretativista do ambiente, na medida em que se
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sugere que percepcdes de incerteza relativas ao uso de informagdo possam
influenciar a monitoracdo, acrescentando uma dimensao as percepc¢des da incerteza

concernente aos proprios setores ambientais.

1.4 Metodologia e populagao estudada

Dados recentes de pesquisas conduzidas pela principal entidade nacional de
empreendedorismo (ANPROTEC, 2004, 2005, 2006), indicam que o numero de
incubadoras em operacdo em 2006 era de 359 e de parques tecnoldgicos, 44.
Dessas incubadoras, 209 tinham menos de cinco anos de funcionamento e 254
concentram-se nas regides sul e sudeste. Em 2005, aproximadamente 40% das

incubadoras tinham o foco de atuacgéo tecnologico.

Essas pesquisas revelaram que, em 2005, havia 2.327 empresas incubadas no pais,
1.678 empresas graduadas e 1.613 empresas associadas. Essas empresas
geravam 28.449 empregos, uma média de 2,3 empregos por empresa associada,
7,3 por graduada e 5,3 por incubada. Em 2004, 30% das empresas incubadas nao
tinham faturamento e 50% faturavam até R$ 180.000 anuais. No caso das empresas
graduadas, 64% faturavam até R$ 180.000 anuais. Dados desta pesquisa,
considerando-os representativos do universo desses empreendedores, revelaram
uma meédia de 5,2 empregados por empresa incubada e 10,16 por empresa
graduada ou associada. Todas essas informacdes classificam a maioria absoluta
dessas empresas como microempresas ou empresas de pequeno porte pela maior
parte dos critérios usualmente utilizados®. A consideracdo da adequacdo dessa
populacdo de empreendedores para a pesquisa e o0 aprofundamento de sua

caracterizacéo sao efetuados no capitulo 5.

A metodologia empregada consistiu de aplicacdo de um survey pela Internet e

andalise dos dados por meio de técnicas estatisticas como correlagdes, regressdes

® O Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (Lei 9.841/99 e Decreto n°
5.028/2004) classificava como microempresa a empresa que auferia receita bruta anual igual ou
inferior a R$ 433.755,14 e como empresas de pequeno porte aguela cuja receita bruta anual variava
de R$ 433.755,14 a R$ 2.133.222,00. A atual Lei complementar 123/2006, que revogou o Estatuto,
utiliza os mesmos critérios, mas limites de R$ 240.000,00 e R$ 2.400.000,00. O SEBRAE categoriza
as empresas utilizando, além desses valores de faturamento, os seguintes nimeros de pessoas
empregadas: Microempresa: |) na indistria e construcdo: até 19; Il) no comércio e servicos, até 09;
Pequena empresa: 1) na indlstria e construgdo: de 20 a 99; Il) no comércio e servigos, de 10 a 49
(SEBRAE, 2007).
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multiplas, andlises fatoriais de dados e modelagem por equacgdes estruturais. A
coleta de dados foi realizada em duas fases. A primeira delas consistiu em um
levantamento sistematico das empresas e seus gerentes, incluindo a solicitagdo de
informacgdes a incubadoras e parques tecnoldgicos. Produziu-se assim uma relacao
de 4.012 empreendedores. A segunda fase consistiu na aplicacdo dos questionarios
e preparacdo dos dados, que envolveu entrevistas telefénicas com alguns
empreendedores. Foram aproveitados 340 questionarios completos e validos. Os

procedimentos metodologicos sdo detalhados no capitulo 7.

1.5 A estrutura do trabalho

No préximo capitulo, sdo revisados estudos sobre MA, com destaque para as
influéncias da incerteza ambiental percebida na monitoracdo. As fontes de
informacéo, as caracteristicas que intervém em seu uso na MA e suas taxonomias
sdo os topicos do terceiro capitulo. Essa parte da revisao bibliografica evidencia a
proximidade entre a pesquisa em MA e os estudos de necessidades e usos de

informac&o.

Uma revisdo de estudos brasileiros de monitoracdo ambiental consta do capitulo
guatro. Nota-se a ascendéncia da pesquisa canadense e norte-americana e procura-
se situar os trabalhos brasileiros no contexto internacional, apontando convergéncias
e divergéncias e reconhecendo seu escopo. E exatamente a especificidade desse

escopo que levou a se dedicar um capitulo em separado para os estudos brasileiros.

No quinto capitulo, a populacdo de empreendedores em empresas incubadas e
graduadas € caracterizada em detalhes. S&o revisados trabalhos que tratam da
monitoracdo efetuada por gerentes de pequenas firmas e por empreendedores,
intentando determinar suas tipicidades e compara-la com a monitoracdo efetuada

por executivos em outros tipos de firmas.

Encerra-se a revisao bibliografica no capitulo seis, caracterizando-se, com base na
literatura, as atividades rotineiras dos executivos, introduzindo-se o conceito de
ambiente de uso de informacdo e delineando-se os modelos de MA construidos.
Esses modelos vao de um continuo que abarca certeza, formalidade, intrusividade e
guestdes especificas e bem definidas até equivocidade, informalidade, passividade e
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problemas tdo indeterminados que n&do se busca informacéo apenas para a
edificacdo das solugbes, mas principalmente para a formulagcdo das perguntas
adequadas (MACMULLIN; TAYLOR, 1984). Esse capitulo fornece a fundamentacéao
das hipdteses mais exploratorias que se referem a influéncia na monitoracdo da

incerteza no ambiente de uso da informacao.

Apoés cada capitulo, seguem-se paragrafos de sintese que tencionam condensar e
evidenciar as principais idéias discutidas. Procura-se, assim, tornar a leitura do texto
mais fluente e evidenciar o raciocinio que conduziu as hipoteses, assim como sua
fundamentacdo na teoria e em trabalhos anteriores de base empirica. Também,
tendo em vista esse proposito, as hipéteses da pesquisa estdo dispostas apis o0s
capitulos com que mais se integram, embora ndo seja possivel impor uma

delimitacao rigida.

A metodologia empregada € descrita em detalhes no capitulo sete. A pesquisa é
caracterizada e sao expostos os procedimentos utilizados para compor a moldura da
amostragem, a aplicacdo do survey pela Internet, as providéncias para assegurar a
confiabilidade e a validade do instrumento de coleta de dados, 0s construtos

utilizados e a estrutura do questionario.

Os dados sao apresentados no capitulo oito, detalhando-se as técnicas empregadas
para o teste de cada uma das hipoteses. A discussédo dos resultados foi efetuada no
capitulo nove, procurando-se discernir as afinidades dos resultados com aqueles
obtidos na pesquisa internacional de MA e o0s pontos que podem instituir novos

entendimentos e abordagens.

Finaliza-se com as conclusdes e recomendagfes. Nesse momento, retomam-se as
perguntas de pesquisa. Argumenta-se a favor da significancia deste estudo,
apontam-se algumas de suas limitacdes, e sdo efetuadas recomendacbes para

trabalhos posteriores.
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2 MONITORACAO AMBIENTAL

Neste capitulo, procura-se reportar os principais resultados dos trabalhos de MA
diretamente relacionados ao tema da incerteza ambiental e ao comportamento de
monitoracdo — compreendido como a intensidade relativa de monitoracdo nos varios
setores ambientais e a frequiéncia de uso de fontes de informacdo de varios tipos.
Adotando uma perspectiva historica, almeja-se evidenciar as tendéncias e destacar
0S aspectos recorrentes, procurando ainda mostrar os construtos utilizados para
operacionalizar os conceitos mais amplos. A classificacdo de estudos “pioneiros” e
"recentes”, utilizada na exposi¢cdo, €, como toda classificacdo, um tanto arbitraria,
mas tem como justificavel base cronoldgica a introducdo do conceito de importancia

estratégica por Daft; Sormunen e Parks (1988).

2.1 Estudos pioneiros de monitoracdo ambiental

Aguilar (1967), em um livro resultante da publicacdo de sua premiada tese de
doutorado, fundador de muitos dos conceitos posteriormente desenvolvidos pela
literatura de MA, realizou uma pesquisa entrevistando 137 gerentes de 41
companhias, predominantemente do setor da industria quimica. Com base nos
dados obtidos, foram identificadas categorias que compunham cinco grandes areas
de informacdo sobre o meio externo. A area de marketing (que engloba
competidores, precos, clientes, negociacdes, e outros) foi, de longe, a considerada
mais importante. Em seguida destacou-se a area de assuntos técnicos (referentes a
novos produtos e processos, patentes, e outros). A area menos importante foi a de
assuntos amplos, como ac¢des governamentais, condi¢cdes gerais, e outros que
ocorrem fora do ambiente industrial. A monitoracdo variou de acordo com a area
funcional: gerentes técnicos monitoram mais assuntos técnicos, gerentes gerais tém
uma visdo mais equilibrada da importdncia das areas. No entanto, todos
manifestaram uma preocupagdo com a area de marketing. Gerentes de marketing
apresentaram menos envolvimento com informacao considerada estratégica. Nao se
apurou uma relacdo significativa do nivel hierarquico do gerente com sua
monitoragdo, mas o tamanho de sua firma exerceu influéncia. Aparentemente,
quanto maior a firma maior a preocupagao do gerente em manter-se informado

sobre assuntos além da esfera da sua industria.
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Kefalas e Schoderbek (1973) estudaram a MA em dois setores industriais, a
industria de equipamentos agricolas e a industria de embalagem de carne. O foco do
estudo foi examinar as relacdes entre as caracteristicas ambientais externas e 0s
comportamentos organizacionais de aquisicdo de informacdo. A intensidade de
monitoracao foi avaliada procurando-se determinar o tempo médio diario utilizado na
aquisicao de informacdes sobre o meio externo. Os tipos de informacdo foram
ligados a cinco setores ambientais: (1) marketing; (2) tecnoldgico; (3) crescimento
externo; (4) governo; e (5) outros setores (ver Quadro 1, p. 21). As fontes de
informagao sobre o meio externo usadas pelos executivos foram divididas em trés
categorias: (1) as documentais (midia impressa ou escrita); (2) as humanas
(conversacoes, incluindo as telefénicas); e (3) as combinadas (primariamente
encontros formais e informais). Os efeitos de trés moderadores foram pesquisados:
o ambiente externo (considerado dindmico para a industria de maquinas e estavel
para a de carne), o nivel hierarquico do executivo e a sua especializacao funcional.
Apurou-se que os gerentes de industrias inseridas em ambientes mais dinamicos
monitoram mais intensamente. De modo global, os gerentes monitoram mais 0s
setores considerados controlaveis (essencialmente marketing e tecnoldgico).
Percebeu-se a existéncia de uma relacdo entre a area funcional do executivo e seus
estilo de monitoracéo, isto €, 0os gerentes monitoram setores de onde podem adquirir
informacdo mais relevante para suas areas funcionais (no entanto, as relacbes
medidas ndo foram significantes nos habituais niveis de confianca de 5% ou 10%).
Foram apuradas diferencas entre a intensidade de monitoracdo efetuada por

gerentes de nivel hierarquico alto e baixo, que nao se revelaram muito grandes.

Em relacdo as fontes de informacdo sobre o meio externo, notou-se a
predominéncia de seu uso combinado por todos 0s gerentes e especialmente pelos
executivos de industrias inseridas em ambientes dinamicos. As fontes que se
destacaram, tanto em freqiéncia de uso quanto em importancia foram: jornais,
revistas de negocio, publicacdes profissionais e relatérios organizacionais (fontes
documentais); superiores, subordinados e colegas de trabalho (fontes humanas) e
encontros formais internos (fontes combinadas). A utilizacdo de fontes humanas por
todos os gerentes ndo se sobressaiu em relacdo as demais, assim como a
percepcdo da importancia dessa categoria de fontes. Ainda, executivos de maior

nivel hierarquico ndo usaram mais intensamente as fontes humanas, como se
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esperava. De modo geral, ndo se evidenciou diferenca no uso das fontes entre
grupos de gerentes de diferentes niveis hierarquicos.

Keegan (1974) estudou a monitoracdo efetuada por gerentes de multinacionais
estadunidenses, destacando as fontes de informacao utilizadas. As fontes foram
classificadas em humanas, documentais e fenbmenos fisicos (eventos e
circunstancias ambientais). As fontes humanas, dentre elas particularmente os
executivos trabalhando nas filiais ou subsidiarias da firma no exterior, foram
consideradas bem mais importantes que as fontes documentais. A preponderancia
das fontes humanas foi relacionada a importancia das redes sociais no exterior para
a monitoracdo realizada pelas multinacionais. Dentre as fontes localizadas
externamente a organizacdo destacaram-se 0s servicos de informacéo, fornecendo
dados sobre regulamentos, condicfes para investimento e concorréncia em paises
estrangeiros. As fontes documentais externas foram relativamente mais importantes
que as internas, sobressaindo-se as publicacdes e os sistemas de informacao. No
entanto, os respondentes sentiam que sistemas informais de informacdo de
monitoracdo de publicacbes eram bem mais efetivos, como, por exemplo, executivos
passando documentos considerados relevantes uns aos outros (sistemas formais
para esse fim nem mesmo eram utilizados). De maneira geral, as fontes externas
foram julgadas mais importantes que as internas, embora essa relacdo tenha se
invertido ao se levar em conta apenas as fontes estrangeiras. Esse fato, aliado a
localizac&o regular das fontes humanas no exterior nos mesmos departamentos
daqueles que recebiam a informagéo e a dependéncia da sele¢do das fontes de
acordo com a area funcional do executivo, levou o autor a argumentar que as
fronteiras organizacionais, 0s niveis hierarquicos e as especializacbes funcionais
sao barreiras significativas ao fluxo de informacao, e, portanto, a eficiéncia da firma.
Apurou-se ainda que os executivos, de modo global, ndo realizavam a monitoragéo
de modo sistematico nem utilizavam sistemas de informacdo baseados em

computadores.

Nishi; Schoderbek e Schoderbek (1982) analisaram o comportamento de MA de
executivos da industria japonesa de informacdo. As empresas foram categorizadas
em estaveis (atividade de processamento de informacéo) e dinaAmicas (atividade de

producdo de computadores). Os gerentes foram categorizados de acordo com o
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nivel hierarquico (alto ou baixo) e com a éarea funcional (geral, planejamento,
marketing, e outras). Essas trés variaveis funcionaram como mediadoras do
comportamento de MA, expresso na frequéncia de monitoracédo, distribuicdo do
tempo entre 0s setores organizacionais, fontes utilizadas e modos de aquisicdo de
informacéo sobre 0 meio externo. Os pressupostos, hipéteses e construtos utilizados
foram basicamente os mesmos de Kefalas e Schoderbek (1973), cujos resultados
foram reforcados, especialmente o fato de os gerentes de mais alto nivel de
responsabilidade nao utilizarem freqlientemente fontes humanas (um ponto
conflituoso com conclusdes de varias outras pesquisas que serdo posteriormente
sublinhadas). Uma questao original tratada no estudo dos autores foi relativa aos
modos de monitoracao, que foram classificados como orientados a vigilancia (maior
nivel de exposicdo e menos formalismo) ou a busca (esfor¢o estruturado e formal).
Obtiveram-se dados que suportaram a afirmacéo de que gerentes, especialmente os
de mais alto nivel hierarquico, apdéiam-se em maior grau no modo de vigilancia do
gue no de busca para obter informacdes sobre o ambiente externo. Essa relacao foi
especialmente fortalecida quando se consideraram o0s executivos de firmas do

ambiente dinamico.

Thomas (1980) argumentou que o aumento da complexidade do ambiente
organizacional ocasionou uma proliferagcédo de abordagens para a realizacdo da MA
organizacional. Baseado em informacdes publicamente disponiveis, discriminou
nove corporacdes em que as atividades de monitoracdo sdo mais disseminadas,
prevendo a iminente difusdo da MA no mundo corporativo. Engledow e Lenz (1985)
defenderam que a MA estava crescendo em importancia no decorrer do tempo e que

era mais viavel como uma funcéo segregada e independente dentro da organizacao.

Preble; Rau e Reichel (1988) estudaram a MA de multinacionais estadunidenses no
final da década de 80. Ao contrario de Keegan (1974), observaram que as atividades
de MA estavam mais formalizadas e eram realizadas continuamente por boa parte
dos 95 executivos entrevistados. Também foi percebido um maior grau de utilizacao
de sistemas computadorizados. Os executivos concentravam sua monitoracdo nos
setores ambientais econdmico e politico (a taxonomia ambiental utilizada esta
representada no Quadro 1, p. 21). Em relagdo ao meio de obtencéo das informagdes

sobre o0 meio externo, predominaram as fontes internas, especialmente os
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executivos e as divisdes da firma no exterior (as fontes humanas utilizadas mais
frequentemente eram internas). Publicacdes e relatérios foram as fontes externas
mais usadas. A sistematizacdo das atividades de MA e 0 uso mais intenso de fontes
internas foram constatacbes que levaram os autores a concluir que a MA nas

multinacionais estava efetivamente sendo institucionalizada, sofisticada e integrada.

2.2 Construtos basicos: incerteza ambiental percebi da e intensidade de
monitoragao

O ambiente organizacional foi definido por Duncan (1972) como a totalidade dos
fatores fisicos e sociais que sdo levados diretamente em consideracdo no
comportamento de tomada de decisdo de individuos nas organizacdes. Em estudos
empiricos iniciais, o ambiente foi tratado como uma entidade Unica (DUNCAN, 1972;
TUNG, 1979). Posteriormente, entendeu-se que caberia sua divisao em diversos
setores existentes em duas camadas (BOURGEOIS I, 1980; DAFT; SORMUNEN;
PARKS, 1988). Os setores da camada mais prOxima a organizacdo, o ambiente
tarefa, interagem diretamente com a firma. Os setores da camada mais externa, o
ambiente geral, afetam indiretamente a organizacdo. Cada setor tem uma influéncia
diferente na tomada de decisdo e nas ac¢des organizacionais. Lawrence e Lorsch
(1973) identificaram, por meio de entrevistas com executivos, trés subambientes: o
mercado, o cientifico e o técnico. Miles e Snow (1978) classificaram o ambiente em
seis setores: fornecedores, clientes, mercados financeiros, concorrentes, sindicatos,
e agéncias governamentais e regulatérias. Katz e Kahn (1978) sugeriram que cada
dimensado de incerteza ambiental determinada por Emery e Trist (1965) opera por
meio de cinco setores afirmando que a incerteza varia em cada um deles. Assim, 0s
setores ambientais sao vistos como fontes de incerteza (PRIEM; LOVE; SHAFFER,
2002). O Quadro 1 ilustra as principais tipologias do ambiente.
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ambiente

Autores

Setores do ambiente (fontes de incerteza no ambiente)

Lawrence e Lorsch (1973)

mercado, cientifico e técnico

Kefalas e Schoderbek

(1973)

marketing (precos, canais de distribuicfes, relagdes entre consumidores

e clientes, produtos concorrentes); tecnologico (novos produtos e
processos, licenciamentos, patentes), crescimento externo (fusfes,
aquisicbes, investimento estrangeiro); governo; outros setores

(associacdes de classes e sindicatos, ecologia, demografia).

Katz e Kahn (1978)

mercados econdmicos e de trabalho; informacdo e tecnologia; recursos
naturais, fisicos e geogréficos; normas legais e politicas; valores sociais

Duncan (1972)

clientes; competidores; fornecedores; recursos humanos; tecnologia;
politica e sociedade; unidades funcionais; componentes organizacionais

Miles e Snow (1978)

fornecedores; clientes; mercados financeiros; competidores; sindicatos;
agéncias governamentais e regulatorias.

Hambrick (1982)

empreendedor (tendéncia de produtos ou mercado, entre outros);
engenharia (novos avangos tecnolégicos, entre outros); administrativo
(novas abordagens para o desenvolvimento de gerentes, entre outros);

regulatério (casos judiciais, normas, entre outros).

Preble; Rau e Reichel|legal; econdmico; politico; concorréncia; tecnoldgico; cultural
(1988)
Daft; Sormunen e Parks|clientes; concorréncia; economia; tecnologia; regulamentacéo; sociedade

(1988) e cultura

Auster e Choo (1993)

competicdo no setor de atividades; recursos humanos (internos e
externos); custos de producdo (internos e externos); vantagem
competitiva internacional; governo; mudancas sociais

Priem; Love e Shaffer

(2002)

Fonte: Adaptado, com acréscimos, de Priem; Love e S haffer (2002, p. 737)

Emery e Trist (1965), em estudo precursor, destacaram a importancia do grau de
estabilidade do ambiente. A turbuléncia foi definida como uma medida das
mudancgas dos fatores ou componentes do ambiente. Na extremidade de um
continuo, ha um ambiente turbulento cujos fatores sédo incertos e em constante fluxo.
Na outra extremidade, ha um ambiente placido, relativamente estavel e com fatores
independentes. Duncan (1972) considerou que a incerteza é composta por trés
componentes: (1) a falta de informacgé&o sobre os fatores associados a uma situacao
de tomada de decisao; (2) o desconhecimento do prejuizo organizacional em caso
de uma deciséo incorreta; e (3) a inabilidade em determinar, com certo grau de
confianga, probabilidades em relacdo a como os fatores ambientais influenciam o
sucesso ou fracasso de uma decisdo. Os primeiros dois componentes referem-se a
falta de informacdo e séo afins a visdo contingencial das organizacdes. O terceiro
componente abrange o conceito de percepcdo da incerteza (confianca), o qual
Duncan (1972) foi um dos primeiros a explorar (GERLOFF; MUIR; BODENSTEINER,
1991). Mais significativo ainda, Duncan (1972) definiu o construto da incerteza

percebida como composto de duas dimensdes. A primeira, da complexidade, refere-
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se ao numero e similaridade dos fatores do ambiente. A segunda, da variabilidade,
diz respeito a freqiiéncia com que os fatores ambientais alteram-se e a frequéncia
com que sdo considerados nos processos de decisdo. O autor, baseado em dados
empiricos, defendeu que a variabilidade influencia mais a incerteza percebida que a
complexidade. Essa operacionalizagcdo do conceito de incerteza repercutiu
fortemente nos estudos posteriores de MA. Tung (1979), na procura empirica por um
referencial mais satisfatorio, conceitualizou 0 ambiente como composto por mais de
duas dimensdes, acrescentando os estados de rotina do problema ou oportunidade.
Ao analisar a dimenséo da variabilidade distinguiu entre a taxa de mudangas e a
previsibilidade das mudancas®.

Hambrick (1981, 1982) contribuiu com importantes operacionalizacdes de conceitos.
Hambrick (1981) procurou comprovar Se 0S executivos especializavam e
intensificavam as atividades de MA de acordo com o nivel hierarquico e com a
especializacdo funcional, ndo obtendo evidéncias neste sentido, assim como,
anteriormente, Aguilar (1967) e Kefalas e Schoderbek (1973). No entanto, destacou
que poderia haver maior ou menor especializacdo da MA de acordo com o tipo da
industria. Trabalhando com a mesma amostra do trabalho anterior, Hambrick (1982)
procurou determinar se as mesmas variaveis da MA dependiam da estratégia
adotada pela empresa (prospectivas ou defensivas), também ndo obtendo

evidéncias que confirmassem a hipoétese.

As mesmas tipologias e construtos foram utilizados em ambos os trabalhos. Miles e
Snow (1978) destacaram trés tarefas fundamentais dos executivos: a
empreendedora (selecdo de dominio e ajustamentos), a de engenharia (processos)
e a administrativa (estabelecimento de relacdes e papéis internos a organizacao).
Com base nessa taxonomia, Hambrick (1982) dividiu o ambiente externo em quatro
setores que comportam varias tendéncias e eventos. O setor empreendedor engloba
as tendéncias e eventos de produtos ou mercados. O setor engenharia comporta as
tendéncias e eventos ambientais relativos a racionalizacdo da manufatura ou
entrega dos produtos e servicos da firma. O setor administrativo refere-se as

tendéncias e eventos ambientais relativos a determinagdo dos papéis e relacdes

* N&o obstante, nota-se gue, no presente trabalho, a taxa de mudanca e taxa de variabilidade séo
tratadas indistintamente.
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organizacionais. O setor regulatorio, que envolve um acréscimo as trés tarefas
predominantes dos gerentes, inclui regulamentacbes governamentais, impostos,
normas, padrdes, e outros (ver Quadro 1, p. 21). A especializacdo da monitoracao
da-se em cada um desses setores, onde se buscam informa¢gbes com maior ou
menor intensidade. A quantidade de monitoracéo foi operacionalizada por meio de
trés métodos. O método da freqUéncia procura determinar a freqiéncia com que 0s
executivos sdo informados sobre eventos ou tendéncias nos subsetores ambientais
gue compdem cada um dos quatro setores. O método do interesse almeja precisar a
extensdo em que 0s executivos procuram manter-se informados sobre eventos ou
tendéncias nos subsetores. O método das horas busca estabelecer qual a proporgéo
do tempo de monitoracdo dedicado a cada setor e quantas horas semanais foram
gastas na monitoracdo. Os trés componentes ndo foram agregados em uma sO

medida.

Farh; Hoffman e Hegarty (1984) trabalharam com uma amostra de executivos
europeus e aplicaram um questionario estruturado a fim de testar os construtos de
medicdo de monitoracdo de Hambrick (1981, 1982). As perguntas originais foram
adaptadas em parte, dado o objetivo dos autores em considerar como unidade de
analise um departamento da organizacdo, ndo o individuo. Foi conduzida uma
andlise fatorial confirmatoria dos dados analisando os métodos e o0s construtos
ambientais a fim de determinar a validade das medidas. Constatou-se que 0 metodo
das horas ndo apresentou validade de convergéncia com os outros métodos. Além
disso, as correlacfes residuais para o método das horas foram consideradas altas,
obtendo-se evidéncias de que este método continha erro excessivo. O modelo para
0s trés metodos e quatro setores ambientais, proposto por Hambrick (1981, 1982),
nao se ajustou bem. Os autores resolveram entdo abandonar o método das horas,
considerando, principalmente, que ele obrigava o respondente a efetuar um

julgamento complexo de tarefas (horas gastas na monitoracao de cada setor).

Apurou-se, nos trabalhos revisados, que o métodos das horas passou a ser
relativamente pouco utilizado. Uma aplicacdo do método alterado foi realizada por
Choo (1993), que reformulou o enunciado da questao e coletou dados para cada um
dos setores, divergindo da abordagem de Hambrick (1981, 1982), como sugerido por

Farh, Hoffman e Hegarty (1984). De qualquer modo, os métodos da frequéncia e do
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interesse mostraram-se validos e foram adotados sistematicamente em trabalhos de
MA posteriores, com muito poucos questionamentos e revisdo, ao contrario do

construto da incerteza ambiental percebida, como se mostrara na proxima secao.

2.3 Incerteza estratégica e a influéncia de suas di mensdes no comportamento
de monitoracdo: os estudos recentes

A pesquisa de Daft; Sormunen e Parks (1988) foi considerada, neste estudo, o
marco inicial dos estudos recentes em MA. Os autores estudaram a MA efetuada por
gerentes em 50 companhias manufatureiras norte-americanas. Eles incorporaram a
teoria existente sobre a incerteza ambiental, mas argumentaram que, a menos que
0s eventos externos fossem percebidos como importantes para o desempenho
organizacional, os gerentes teriam pouco interesse neles. A importdncia esta
relacionada a nocdo de dependéncia de recursos, jA& que 0s gerentes focam sua
atencdo em certos aspectos do ambiente, onde os recursos podem estar mais ou
menos abundantes, concentrados ou conectados. Em alguns trabalhos anteriores, a
importancia era considerada uma fungédo do uso; dizer que uma fonte de informacao
era importante significava considera-la muito utilizada (AGUILAR, 1967; NISHI;
SCHODERBEK; SCHODERBEK, 1982). Agora, a novidade é que a importancia
passa a ser considerada uma percepc¢ao ou julgamento que influenciara o uso da
fonte para obter informacfes sobre o ambiente externo ou a intensidade de
monitoracdo de algum aspecto ou area do ambiente. Assim, foi idealizado um
construto onde a incerteza ambiental estratégica foi considerada funcdo da
complexidade e da taxa de mudanca no setor (0 que retrata as duas dimensdes de
DUNCAN, 1972), mas sendo atribuido um importante papel mediador a importancia
percebida do setor. As dimensbes sempre sao percep¢cbes dos gerentes. A

incerteza, ao incorporar a importancia, passa a ser estratégica.

Apos a analise dos dados, os autores evidenciaram que 0s setores ambientais
cliente, econdbmico e competidores sdo mais monitorados e geram uma percepcao
de maior incerteza estratégica que o0s setores tecnoldgico, regulatério e socio-
cultural. Obteve-se indicacdo empirica que corrobora o postulado de que a incerteza
estratégica percebida entre os setores € positivamente correlacionada com a
freqiéncia de monitoracdo. Mostrou-se que um aumento na incerteza percebida é

bY

simultaneo a maior intensidade do uso das fontes na monitoragdo, com alguma
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vantagem para fontes pessoais. Os pressupostos teéricos empregados e a
operacionalizacdo conceitual efetuada nesse estudo converteram-se em referéncia
quase obrigatéria para pesquisas posteriores. Investigacbes sobre monitoracdo no
Canada, realizada por Auster e Choo (1993), corroboraram o0s resultados

apresentados.

Avancando a pesquisa na area, Milliken (1987), em um estudo de revisdo, destacou
que o construto de incerteza ambiental tem sido freqlientemente mal compreendido,
tendo em vista seu uso tanto para descrever um estado do ambiente quanto uma
condicao do individuo. Um dos pontos de partida da autora € a tensé@o existente na
literatura a respeito da caracterizacdo da incerteza como um dado objetivo do
ambiente ou como percepcdes, ja que alguns estudos falharam em correlacionar
medidas objetivas, como a volatilidade ambiental, com medidas de incerteza. Outros
estudos ndo puderam nem mesmo detectar relagdes significativas entre construtos
idealizados para medir a incerteza. Resultados inconsistentes ou dificeis de
interpretar como esses indicam que o problema pode estar no conceito de incerteza
empregado, o que demandaria sua revisao. Nesta trilha, a incerteza é definida pela
autora como uma inabilidade individual para predizer de modo preciso o ambiente,
seja por falta de informagdo ou incapacidade de discriminar dados relevantes.
Segundo a autora, ha trés tipos de incerteza. A incerteza de efeito € a inabilidade
para predizer o efeito de um futuro estado do ambiente na organizacdo. A incerteza
de resposta é a inabilidade para predizer as consequéncias provaveis de uma
escolha das respostas disponiveis. A incerteza de estado, conceito mais afinado
com as abordagens anteriormente comentadas, € denominada incerteza ambiental
percebida e ocorre quando nado é possivel prever futuras mudancas nos
componentes do ambiente ou quando a compreensao sobre as relacdes entre os
componentes é imperfeita. A incapacidade de diferenciar estes tipos de incerteza
pode explicar um pouco da confusdo sobre a incerteza ambiental. O que distingue
os tipos de incerteza é o tipo de informacdo que o administrador percebe estar
faltando. No caso da incerteza de estado, a informacéao faltante € sobre o ambiente
em si. A incerteza de efeito ndo pressupde necessariamente falta de informacéo
sobre o ambiente, ao contrario, este pode ser muito bem conhecido — o0 que nédo se
pode precisar € como uma organizacdo em um dado momento sera afetada por

alteracbes ambientais. Por sua vez, a incerteza de resposta é expressa no
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desconhecimento das alternativas disponiveis para a organizagdo em certo
momento, ou no valor ou utilidade de determinados cursos de agédo para atingir

resultados organizacionais esperados.

Com base na posicao de Milliken (1987), de que os tipos de incerteza ndo deveriam
ser agregados, Gerloff; Muir e Bodensteiner (1991) procuraram mostrar, por meio de
uma analise fatorial, que a medida agregada de Duncan (1972) carrega
significativamente nos trés tipos de incerteza. Além disso, mostraram que esses trés
componentes correlacionam-se em graus diversos com uma medida de
desempenho organizacional. Especificamente, apurou-se uma correlagéo
significativa do desempenho com a medida de incerteza de estado, mas ndo com as
medidas de efeito ou resposta. A sugestdo, assumindo um ponto de vista
contingencial, é que essas incertezas podem ter pesos diversificados para os

gerentes de acordo com a situacgéo vivida por eles.

Evidéncias contrarias as medidas de incerteza ambiental percebida construidas por
Miles e Snow (1978) em seis setores foram obtidas por Buchko (1994). A
consisténcia interna da escala foi considerada satisfatoria, mas a estabilidade,
medida por meio de procedimento de teste e re-teste, foi inadequada. A validade de
critério, avaliada por meio de comparagfes da incerteza ambiental percebida com
uma medida de diversificacdo interna organizacional (variagdo em produtos e
processos), também foi julgada insuficiente, ja que a esperada relacéo direta entre
essas variaveis nao foi determinada. O autor lembrou que parte do problema poderia
ser explicada pelo fato da incerteza estar relacionada a percepcdes, as quais
poderiam ser alteradas em curto prazo ou influenciadas por uma série de fatores. A
escolha da variavel de referéncia para o teste da validade de critério foi considerada

critica e foi sugerida a utilizacdo de outros construtos em estudos posteriores.

Boyd e Fulk (1996) examinaram como as percepcdes de executivos sobre o
ambiente afetam suas decisdes na coleta de informagfes estratégicas. Trabalhou-se
com a hipotese de que as dimensdes da incerteza ambiental ndo se relacionam de
modo Unico com a monitoracdo. Notou-se que a importancia despontou como a
determinante priméaria da intensidade de monitoracdo (medida nos moldes de
HAMBRICK 1981,1982). Isso quer dizer que ela condicionou a monitoracao
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independente dos efeitos das percepg¢des da volatilidade ambiental. A monitoracao
declinou & medida que as percepcdes de complexidade ambientais tornaram-se
mais agudas. A complexidade foi tratada como um construto multidimensional, que
comportava percepcoes relativas a possibilidade de se analisar rela¢cées causais no
ambiente (analisabilidade), a possibilidade de predizer resultados de eventos
externos (previsibilidade) e a utilidade da informacdo sobre o meio externo nos
processos de tomada de decisdo (adequacdo da informacdo). Em suma, a
complexidade foi relacionada a incerteza de efeito de Milliken (1987) e configurou
um desincentivo & monitoragdo. Os resultados mostraram efeitos positivos e
significativos da variabilidade estratégica (variabilidade interagindo com a
importancia) na intensidade de monitoracdo, mas ndo se apurou que a variabilidade,

sozinha, influenciasse a monitoracao.

bY

Uma medida de variabilidade ambiental com componentes relativos a incerteza,
hostilidade e dinamismo percebidos no ambiente foi idealizada por Lozada e
Calantone (1996). O dinamismo relacionou-se negativamente com a monitoracao,
novamente mensurada nos termos de Hambrick (1981,1982). No geral, obtiveram-se
associacbes positivas entre incerteza percebida e monitoragcdo, notadamente
quando se considerou a freqiéncia de monitoracdo. Da mesma forma, obtiveram-se
correlagdes positivas, mas nao significativas, com a utilizagdo de fontes, sejam elas
pessoais Ou impessoais, externas ou internas. Ao contrario de resultados
relativamente generalizados, como os de Keegan (1974), essas correlacdes foram

maiores em relagéo ao uso das fontes escritas.

Prosseguindo a revisao sobre a incerteza e seus efeitos na monitoragéo, observou-
se que nos ultimos 15 anos tem havido uma proliferacdo de pesquisas empiricas
fora da América do Norte, em circunstancias consideradas incertas e equivocas,
resultantes do processo de desintegracdo dos regimes comunistas no leste europeu
e na Asia, das crises no sudeste asiatico, da anexa¢do de Hong Kong & China ou da
instabilidade inerente as condi¢cdes africanas. Esses trabalhos tém, em geral,
realimentado a discussdo sobre a conveniéncia de reavaliar as relacbes entre a

incerteza ambiental e as atividades de monitoracao.
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Por meio de entrevistas com 47 dirigentes de firmas de pequeno e médio porte na
Nigéria, Sawyerr (1993) observou que a incerteza percebida no ambiente tarefa foi
maior do que no ambiente remoto. Os setores politico e econdbmico mostraram-se
mais salientes para os executivos nigerianos do que para 0s norte-americanos. As
incertezas estratégicas nos setores correlacionaram-se positivamente com o0
interesse na monitoragao. Entretanto, tal ndo aconteceu com a frequéncia de
monitoragao, inclusive, surpreendentemente, no setor cliente, para o qual na maioria
das vezes sao obtidas relativamente altas correlacdes. Da mesma forma, a incerteza
nao foi um bom indicador da utilizacdo de fontes internas e pessoais nha monitoracao
em qualquer setor, mas o foi para as fontes externas e impessoais nos setores
remotos. As explicacdes foram imputadas as peculiares circunstancias nigerianas:
decisbes politicas e econdmicas sdo tomadas unilateralmente por um governo que
muda constantemente; a maioria das decisbes é conhecida por jornais, radio ou
televisdo (fontes externas e impessoais). Supbe-se que esses executivos nao
monitorem téo freqientemente determinados setores, e usem fontes de informacao
pessoais ou internas para isso, devido a compreensdo de que eles ndo podem

influenciar ocorréncias nesses setores.

Uma amostra de 141 executivos de firmas de porte médio foi examinada por Elenkov
(1997a) na Bulgaria. O autor, apoiado em teorias construtivistas, delineou um
modelo para o comportamento de monitoracdo em um ambiente considerado
influenciado por um grau de tomada de decisdo estratégica calculada (em
contraposicdo a processos de tomada de decisdo menos racionalistas) e
politicamente dominado, com restricdbes que extrapolam a cultura organizacional ou
os procedimentos institucionalmente implementados. Verificou-se que caracteristicas
do executivo, como tempo no cargo ou area de atuacdo, nao refletiram
estatisticamente nas suas percepcdes de incerteza. O setor ambiental politico e
legal foi percebido como o mais incerto, com diferencas significativas em relacao aos
demais setores. O setor econdmico também se destacou, sendo percebido como
mais estrategicamente incerto do que 0s setores concorréncia e tecnologico (esses
resultados de maior percepcdo de incerteza em setores do ambiente geral
aproximam-se dos de SAWYERR, 1993). Nao foram obtidas correlacdes
significativas entre a incerteza estratégica e a freqiéncia de monitoracdo. No

entanto, a incerteza relacionou-se positivamente com a utilizacdo de fontes pessoais
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e externas. Em outro estudo, pesquisando 225 firmas de tamanho médio na Russia,
Elenkov (1997b) classificou-as como realizadoras de monitoracéo primitiva, ad hoc,
reativa ou proativa, segundo a tipologia de Jain (1984). Reuniu evidéncias empiricas
gue demonstram que quanto mais proativo o sistema de monitoracdo em uma firma,
maior a variabilidade oferecida de produtos e servicos e maior sua rentabilidade.
Ressaltou-se, dado o -carater evoluciondrio da concepcdo de sistemas de
monitoracdo de Jain (1984), que conceitos e meétodos ocidentais podem ser
proveitosos quando aproveitados no ambiente instavel russo, tendo em vista que o
desempenho da firma e o nivel de formalizacdo e abrangéncia de seus esforcos de

monitoragao parecem caminhar juntos.

May; Stewart Jr. e Sweo (2000) observaram que os estudos de Sawyerr (1993) e
Elenkov (1997a) ndo consideraram efeitos de interacdo entre as dimensdes do
construto da incerteza percebida. Os pesquisadores entrevistaram 106 executivos
russos. Constataram que a comparacao entre a incerteza estratégica percebida nos
setores ambientais ndo divergia dos resultados de estudos realizados no ocidente
(especialmente Daft; Sormunen e Parks, 1988), no sentido de que o ambiente tarefa
nao se caracterizou como 0 mais incerto, ja que certos setores do ambiente geral
apresentaram altos niveis de incerteza, como o setor econémico. No entanto, ndo se
detectaram associa¢gfes entre a incerteza estratégica percebida e a monitoracao
realizada com a utilizacado de fontes pessoais, impessoais, internas ou externas. A
associacado procurada ocorreu com significancia quando foi criado um componente
da incerteza representando a interagdo entre a importancia do setor ambiental e a
acessibilidade dos tipos de fontes utilizadas na monitoragdo. A acessibilidade foi o
moderador decisivo na determinacdo do comportamento de monitoracdo. As
explicacbes dos resultados inusitados, especialmente a ndo influéncia de
componentes como a complexidade e a variabilidade ambientais ho comportamento
de monitoragdo dos executivos russos, basearam-se nas caracteristicas situacionais
do ambiente em transicdo. Propugnou-se o estudo dos efeitos das dimensdes da
incerteza estratégica percebida considerando-as separadamente, nos moldes de
Boyd e Fulk (1996).

Na mesma linha de revisao dos construtos, Suh; Key e Munchus (2004) argumentam

contra a suposicao de continuidade da medida de incerteza. Ao ver dos autores, a
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pesquisa anterior, tenha ela utilizado construtos compostos ou aditivos — como em
Daft; Sormunen e Parks, (1988), Sawerr (1993) ou Ebrahimi (2000) — ou
decompostos ou reflexivos — como em Boyd e Fulk (1996), deixou de considerar as
interacbes entre variabilidade e complexidade ambiental. Assim, sugeriram um
arcabouco metodoldgico que considerasse o efeito da interacdo entre variabilidade e
complexidade percebidas sobre uma varidvel de incerteza medida de modo
categérico em quadrantes determinados pelas duas dimensfes de Duncan (1972).
Dessa forma, a intensidade de monitoracdo em cada quadrante pode ser comparada
com a dos demais, admitindo-se dois pressupostos: (1) a monitoragcdo varia
inversamente com a complexidade percebida, como defendido por Boyd e Fulk
(1996); e (2) a variabilidade influencia mais a monitoracdo do que a complexidade,

como argumentado por Duncan (1972).

Ja Ebrahimi (2000), pesquisando executivos em Hong Kong, obteve resultados
parecidos com os de Daft; Sormunen e Parks (1988), com algumas diferencas: a
incerteza estratégica no ambiente tarefa foi significativamente maior do que no
ambiente geral. O autor esperou encontrar percepcdes de alta instabilidade nos
setores econdmico, politico e legal, considerando a iminente transferéncia politica de
Hong Kong (a anexacdo pela Republica Popular da China), o que ndo se
concretizou. Aparentemente, os executivos estavam focalizados nos problemas
imediatos, abstraindo a incerteza da transicdo politica. De qualquer modo,
evidenciaram-se relacbes positivas de incerteza estratégica percebida com o

iInteresse na monitoracéo e a frequéncia da atividade.

Com um objetivo diferente, Priem; Love e Shaffer (2002) também trabalharam com
executivos de Hong Kong. Utilizando entrevistas com 0s executivos e analisando os
dados por meio de escalamento multidimensional e andlise de clusters, os
pesquisadores edificaram uma nova tipologia de setores do ambiente (descrita no
Quadro 1, p. 21). Foram escolhidos executivos de Hong Kong porque eles estariam
enfrentando condi¢cbes especialmente incertas (faltavam poucas semanas para a
anexacdo quando a coleta de dados foi iniciada). As dimensbes de incerteza
levantadas pelos executivos constantemente polarizavam-se em torno do local e do
global, refletindo a insercdo em um ambiente internacionalmente competitivo. A

primeira dimensédo referia-se a lucratividade da fonte, englobando fontes de
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incerteza como staff da firma até incertezas macroeconémicas. Uma segunda
dimensdo girava em torno da concorréncia, abarcando desde incertezas
competitivas até questdes politicas ou legais. A terceira dimensdo envolvia
incertezas que afetavam vantagens comparativas em relacdo a outros locais,
oscilando de preocupacfes sobre os recursos populacionais locais até outros fatores
de producgédo da localidade. Entre as vantagens da tipologia criada, considerada mais
parcimoniosa e abrangente, ressaltou-se a consideracdo de fontes de incerteza no
ambiente interno da organizacao, quase sempre menosprezadas em pesquisas de

monitoragao.

Xu; Kaye e Duan (2003) examinaram 155 questionarios preenchidos por executivos
do Reino Unido de médias e grandes firmas das industrias de computadores,
eletrbnicos, géneros alimenticios, quimicos e transporte. Duas questfes foram
abordadas. A primeira dizia respeito as percepg¢des de instabilidade do ambiente de
negécios. A segunda procurava retratar a importancia estratégica conferida a varios
setores ambientais pelos executivos. Observou-se que a estabilidade percebida
variava de acordo com a industria. Notadamente, gerentes da industria de
computadores consideravam o ambiente de negocios mais instavel, e as diferencas
medidas foram estatisticamente significativas. Também se apurou que a percep¢ao
da importancia estratégica €, em geral, mais acentuada em setores do ambiente

tarefa, mas varia de acordo com o tipo da induUstria nos setores remotos.

O artigo de Yunggar (2005) baseou-se em uma investigacdo conduzida na Malasia.
A importancia dos setores (denominados fatores ambientais) coincidiu
aproximadamente com estudos anteriores de executivos norte-americanos.
Percebeu-se maior utilizacdo de fontes externas. A orientacédo estratégica da firma e
o nivel hierarquico dos gerentes ndo repercutiram, de maneira geral, no tipo de
informacdes monitoradas, ao contrario da previsibilidade ambiental e da orientacdo
estratégica individual dos gerentes. Os resultados mais inusitados foram as baixas
correlagcdes obtidas (eventualmente negativas) entre a importancia do setor e a
freqiéncia de monitoracdo, medida pelo tempo gasto. No entanto, curiosamente,
observou-se que essas correlagbes sao significativas em mais setores quando a

monitoracao é realizada por gerentes de mais alto nivel hierdrquico, que teriam mais
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liberdade para dispor de seu tempo, sofrendo menos pressfes imediatas do
cotidiano.

Nas pesquisas internacionais revisadas também se encontraram resultados
analogos aos obtidos na América do Norte. Popoola (2000) concentrou-se em
executivos do sistema bancario na Nigéria e o0s resultados foram bastante
convergentes com os de Daft; Sormunen e Parks (1988), especialmente quando se
observam as correlacfes altas, positivas e significativas entre a incerteza percebida
e a intensidade de monitoracédo, medida pelos métodos da frequiéncia e do interesse.
Correlagbes da mesma magnitude foram medidas entre o uso das fontes para
monitoragdo e sua qualidade e acessibilidade percebidas. Similaridades com a
pesquisa norte-americana também ocorreram na pesquisa de Kourteli (2005), na
Grécia, que relacionou maiores niveis de incerteza ambiental com maiores niveis de
monitoragao e notou maior intensidade de uso de fontes pessoais, mas utilizagéo
uniforme de fontes internas e externas. Mesmo com algumas limitagbes apontadas,
a autora concluiu que a incerteza percebida depende do tamanho da firma e do tipo
da industria. Especificamente, firmas menores tendem a perceber maior incerteza no
ambiente geral, mas o ambiente tarefa geraria incerteza independentemente do

tamanho da firma.

Sintese

Evidenciou-se a necessidade primeira da categorizacdo do ambiente em setores ou
areas, de forma a definir um foco na monitoracéo, ou em classes que refletissem seu
dinamismo, dimensionando a turbuléncia percebida e criando um elo com o estudo
da estratégia organizacional. lgualmente, as fontes de informagédo usadas na MA
eram classificadas em esquemas que opdem o0 humano e 0os documentos, assim
como sua localizacdo em relacdo a organizacdo (interna ou externa). O nivel
hierdrquico e a especializagcdo funcional dos executivos eram moderadores
habitualmente estudados da intensidade de uso ou da importancia das fontes
utiizadas na monitoracdo. Claramente, percebe-se uma polarizacdo entre
abordagens da MA institucionais ou individuais, assim como se estabelece um
continuum que se estende de atividades de monitoracdo passivas a ativas, ou de

informais a formais.
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Alguns construtos foram utilizados recorrentemente. A categorizacdo dos setores
obedeceu a uma légica de proximidade a organizacdo — ambiente tarefa e remoto.
Procurou-se constantemente precisar a relacdo da incerteza ambiental com a
intensidade de monitoracdo, medida de modo relativamente estavel em muitos
trabalhos. Um movimento fundamental no estudo da relagdo entre incerteza
ambiental e monitoracdo foi o efetuado por Daft; Sormunen e Parks (1988) ao
incorporar a dimensdo da percepcdo de importancia ambiental, gerando assim o
conceito extensamente utilizado de incerteza estratégica. No entanto, ainda que
reforcada a forte influéncia da incerteza e importancia percebidas dos setores do
ambiente no comportamento de monitoracdo, avolumaram-se evidéncias contra o
uso de construtos agregados da incerteza ambiental percebida. Como todo ato
inovador provocou mobilizacdo, imobilizagdo e, novamente, mais inovacao:
percebeu-se a tendéncia, nos estudos de MA, a consideracdo de muitas dimensodes
da incerteza estratégica, mas se atentando para seus efeitos em separado.

Hipoteses

Com base na exposicao anterior, as hipéteses 1 e 2 procuram avaliar as percepcoes
de importancia e incerteza nos setores ambientais de acordo com sua proximidade a
organizacdo e se essas percepcOes estdo relacionadas com a intensidade de

monitoragao.

Hipotese 1. A incerteza ambiental estratégica percebida € positivamente

correlacionada com a intensidade de monitoracdo em cada setor ambiental

Hipétese 2: Setores no ambiente tarefa sdo percebidos como mais

estrategicamente incertos que setores no ambiente geral
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3 FONTES DE INFORMAS}AO NA MONITORACAO AMBIENTAL:
TAXONOMIAS, AVALIACAO E USO

Em seu artigo de revisao sobre monitoracdo ambiental publicado na Annual Review
of Information Science and Technology - ARIST, Choo e Auster (1993) adotaram
uma definicdo de busca de informacdo que se relaciona com o processo de
identificar e escolher entre fontes alternativas de informacao. Case (2006) empregou
a definicdo de comportamento informacional bem mais abrangente de Wilson (2000),
a qual engloba a totalidade do comportamento humano em relacéo a fontes e canais
de informacédo, assim como a busca e o0 uso de informacao ativos ou passivos. Os
dois conceitos evidenciam a aproximacao entre a MA e a busca e o uso de
informacdo. Choo (1993) e Choo e Auster (1993) explicitam a idéia quando
consideram a MA, em um nivel conceitual, um caso especial de busca de
informacé&o. Historicamente, de maneira geral, os estudos sobre MA concentram-se
em selecdo e modos de utilizacdo de fontes de informacdo sobre setores do
ambiente para a tomada de decisdao estratégica. Uma boa parte da pesquisa no
campo da ciéncia da informacé&o e biblioteconomia lida com as necessidades e usos
da informacédo de grupo de usuarios e com a busca e recuperacdo de informacéao,
frequentemente de fontes documentarias ou bibliograficas e de sistemas de
informacéo online. Usualmente, os modelos de pesquisa baseiam-se no seguinte
esquema: uma necessidade de informacéo € identificada e compreendida como um
estado de insuficiéncia, que se procura sanar por meio da busca de informacgédo. O
processo contrasta com o de MA, que inclui ndo sO0 buscas direcionadas mas
exposicdo a informacdo que pode repercutir nas atividades dos gerentes e no
desempenho da organizagcéo (CHOO; AUSTER, 1993).

Tendo em mente essas relacdes de semelhancas e diferencas, neste capitulo
abordam-se os principais estudos que versam sobre as fontes de informacao, sua
categorizagcdo e os fatores que influenciam seu uso na monitoragdo ambiental.
Alguns desses estudos ultrapassam o escopo estrito da MA, mas sua mencéo €
pertinente devido a sua importancia e as repercussdes nos assuntos aqui tratados (é
0 caso de ROSENBERG, 1967 e GERSTBERGER; ALLEN, 1968). Devido ao
grande numero de obras que abordam o tema, as aqui citadas se relacionam mais

diretamente aos assuntos investigados e aos objetivos deste trabalho,
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fundamentando as hipéteses ilustradas no final do capitulo. Inicia-se comentando
alguns artigos de revisao sobre necessidades e usos de informacao a fim de situar
as tendéncias da pesquisa atual na area. Seguem-se secfes sobre a avaliacdo da
acessibilidade das fontes e a qualidade da informacéo obtida, e sobre taxonomias de
fontes usualmente empregadas em estudos de MA. A Ultima se¢do versa sobre
estudos que procuram mostrar de que modo fatores como as percepcgoes relativas
as proéprias fontes e a incerteza ambiental influenciam o uso das diversas categorias

de fontes na MA.

3.1 Estudos de necessidades e usos de informacéao

Dervin e Nilan (1986) orientaram sua abrangente revisdo bibliografica aos artigos
sobre necessidades e usos de informacdo que enfatizam a conceitualizacdo que
guia a pesquisa. O ponto central do trabalho desses autores é a percep¢do da
transicdo de um paradigma orientado ao sistema para um orientado ao usuario. Nos
artigos revisados, isso se manifesta em um “clamor” por servir os clientes dos
sistemas de informacdo de modo mais adequado, na centralizacdo no usuario das
definicdes de necessidade e uso, no reconhecimento das necessidades de
reconfigurar os sistemas de informacgé&o e capitalizar os ganhos da tecnologia, e na
admissao do distanciamento entre a pesquisa e a pratica. Os estudos orientados aos
sistemas abordam as necessidades e usos de informacéao a partir dos sistemas. Por
exemplo, perguntando quais documentos, registros ou canais de informacéao sao os
mais utilizados, indagando quais os aspectos dos sistemas que satisfazem mais ou
menos aos Usuarios, ou, ainda, requerendo indica¢des dos usuarios sobre a maneira
pela qual a informacao seria melhor estruturada ou sobre os pontos do sistema que
deveriam ser aprimorados ou desenvolvidos. No entanto, outras perspectivas
centram-se no usuario, como a caracterizacdo das suas comunidades (usando
dados demogréficos, por exemplo), ou a determinacdo dos interesses, atividades e
abordagens de grupos dos usuarios para permitir o melhoramento dos sistemas.
Algumas categorias sao utilizadas para descrever os pressupostos e premissas dos
trabalhos orientados ao novo paradigma do usuério: a informagcdo subjetiva (em
contraste com a informacédo objetiva da énfase no sistema); a postura ativa e
construtivista dos usuarios (em contraste com uma abordagem mecanica ou passiva

em funcado da organizacao do sistema); a valorizacao da situacédo vivida pelo usuario
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(e ndo de uma trans-situacdo estética no tempo e espaco); uma visdo holistica da
experiéncia (em oposi¢cdo a uma visdo atomistica de interacdo com o sistema); e a
cognicao interna (centrada no sujeito, e ndo em seus comportamentos externos).
Nessa perspectiva, a individualidade € vista de forma mais sistematica, ndo mais
como introdutora de certo “caos” nos sistemas, e comeca a preponderar a pesquisa
qualitativa. Alguns estudos sao referenciados como exemplos da nova orientagéo: o
processo de valor agregado de Taylor (1986), a criacdo de sentido de Dervin (1992),
e os estados an6malos de conhecimento de Belkin (BELKIN; ODDY; BROOKS,
1982).

Desde a revisdo anterior de Dervin e Nilan (1986), Hewins (1990) revisou varias
centenas de trabalho sobre necessidades e usos de informacéo no periodo de 1986
a 1989. A autora identificou a pesquisa com énfase nos sistemas como tendo dois
focos: o0 estudo do usuario como pertencendo a um grupo sociolégico e o
planejamento de sistemas. A transicdo de paradigma notada por Dervin e Nilan é
confirmada nessa revisdo, discernindo-se algumas de suas conseqiiéncias. Uma
delas é que a pesquisa tem constantemente procurado determinar e integrar as
diferencas individuais e as cognigcdes comuns para o planejamento de interfaces
dindmicas de sistemas (havendo, ao ver da autora, a passagem de um enfoque
sociolégico para um cognitivo). Outra é uma tendéncia crescente para a
transdisciplinaridade, ja que se reconhece que uma abordagem uUnica ndo pode
abarcar o usuario em suas varias dimensdes. Ainda sdo destacadas as
metodologias que passam a ser empregadas, como a linha do tempo de Dervin ou a
técnica do incidente critico de Flanagan (1954), que apresentam a grande vantagem
de unir os estudos de necessidades com os de uso de informacdo, o que é
imprescindivel em teorias que admitem estados de conhecimento deficientes do
usuario, como o gap informacional de Dervin ou o0 estado anémalo de conhecimento
de Belkin.

A revisdo de Case (2006) abrangeu artigos sobre o comportamento informacional
preponderantemente no periodo de 2001 a 2004. O autor esclareceu que sua
revisdo € a primeira sobre um tépico geral desde o trabalho de Hewins (1990) sobre
necessidades e uso de informacdo, citando varias revisbes sobre temas mais

especificos, entre elas a de Auster e Choo (1993) sobre MA, anteriormente
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mencionada. Case (2002), uma obra mais extensa, enfatiza as pesquisas das duas
décadas anteriores a sua publicacdo. A organizagdo dos dois trabalhos j& sinaliza
uma reorientacdo, ou melhor, uma atenuacao em relacéo as conclusdes de Dervin e
Nilan (1986) e Hewins (1990): o esquema de exposicéo dos artigos revisados segue
um modelo baseado na ocupacdo das pessoas que empreendem a busca de
informacdo (como cientistas ou gerentes), dos papéis desempenhados (como
pacientes ou estudantes), de seus dados demograficos (idade, grupo étnico, entre
outros), e das teorias, modelos ou métodos utilizados para o estudo da busca de
informacdo. A tenséo entre teoria e estudos empiricos permanece forte: uma grande
énfase recai em metateorias e novos métodos nos estudos revisados. A comunidade
de pesquisa tornou-se cada vez mais internacional (extrapolando as fronteiras do
Reino Unido e da América do Norte) (CASE, 2006). A influéncia de teorias
cognitivas, construtivistas e construcionistas € grande, como no caso do
SenseMaking de Dervin. CASE (2002, 2006) concluiu seus trabalhos com varias
consideracdes. No geral, o estado de publicacdes da area revela certa situacao de
“confusdo” que pode vir a se mostrar produtiva. A mudanca para um paradigma
centralizado no usuario da informacdo trouxe a tona novas teorias, modelos e
metodologias. No entanto, convivem em grande quantidade estudos de diferentes
matizes, com a utilizacdo de métodos qualitativos, quantitativos ou uma combinacgéo
dos dois. O autor argumenta que a busca de informacédo nao envolve sempre uma
situacdo problematica ou a criagdo de sentido, ja que 0s processos informacionais
sao intrinsecamente dinamicos, situacionais e criativos. Para muitos problemas, a
melhor abordagem pode ser pensar nos “velhos termos”, como a preferéncia por
fontes ou a segmentacao de audiéncia. Por fim, o surgimento de inUmeros trabalhos
sobre a Web, antes categorizados em algum subtopico, questiona a generalidade de
termos como busca de informacdo e comportamento informacional, evidenciando

uma necessidade de especificacédo e especializacao crescente.

3.2 Avaliacdo das fontes de informacao: percepcdes de acessibilidade e
qualidade da informacéo

A qualidade da informacéo, apesar de bastante discutida no campo da ciéncia da
informacdo, € um conceito problematico. Paim; Nehmy e Guimardes (1996)
afirmaram que a literatura tem analisado o conceito enfatizando o0s aspectos

filoséficos ou metafisicos da informacgdo (transcendentes), os aspectos intrinsecos
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ou 0s contingenciais. Os aspectos transcendentes aproximam-se de uma idéia de
exceléncia “pura”, considerada intangivel por muitos pesquisadores, pois sempre
muito dependente do ponto de vista do usuario. E o enfoque no usuéario e em seu
contexto que caracterizam a abordagem, na literatura, dos aspectos contingenciais
ou praticos da qualidade da informacdo. Os aspectos intrinsecos, por sua vez,
procuram considerar o lado objetivo da avaliacdo da informagé&o, os atributos do
produto-informacéo (documentos, textos, dados). Os autores, com base na literatura
pesquisada, associam varios atributos aos trés aspectos de avaliacdo da
informacdo. A dimensdo intrinseca comporta 0s seguintes atributos: validade,
confiabilidade, precisdo, completeza, novidade, atualidade, significado através do
tempo, e abrangéncia. A dimensdo contingencial comporta atributos relativos ao
usuario, como o valor percebido, a eficacia, a relevancia e a redundancia, e também
atributos relativos ao formato do produto, tais como eletrénico ou impresso, integral
ou sintético, formal ou informal, dentre outros. Concluiu-se que, no momento da
pratica, os atributos contingenciais, notadamente os relativos aos usuarios, adquirem
forca e diluem os atributos intrinsecos. Nehmy e Paim (1998) retomaram esse
argumento, criticando a pouca densidade das definicdes quando retirados os
conceitos de usuario e de exceléncia (presentes com maior ou menor densidade),

assim como o comprometimento empirista dessas defini¢des.

Em um artigo denso e ainda atual sobre o conceito de relevancia, Saracevic (1975)
considerou-o como uma medida de efetividade do contato entre a fonte e o
destinatario em um processo de comunicacdo. A relevancia s6 € compreensivel se
vista de diferentes modos. A visdo de conhecimento subjetivo (subject knowledge
view) considera a relagcdo entre determinado assunto e uma questdo sobre o
assunto. A perspectiva sistémica baseia-se na relacdo de conteidos ou processos
de um sistema de informacdo com questbes ou usuarios. A propria obtencdo de
resultados considerados irrelevantes em buscas no sistema de informacao
motivaram a necessidade da definicdo da relevancia, assim como colocaram em
pauta o problema da selecéo efetuada nos sistemas. Essa concepcao unificada logo
foi fragmentada. Uma visdo que privilegia o destinatario conceitua relevancia como
uma relacdo ou medida da correspondéncia entre informacdo em alguma forma
(documentos, fato) e uma requisicdo de informacao segundo um julgamento, de um

especialista ou do préprio usuario. Por sua vez, o surgimento do conceito de
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pertinéncia (relacdo entre o resultado da busca e uma necessidade de informacéo)
ensejou uma outra visdo que destaca a ligagao entre um “estoque de conhecimento”
e um conteldo de conhecimento. Ja uma visdo pragmatica esta comprometida com
a conexao entre o problema imediato do usuario e a informacao provida, envolvendo
utilidade e preferéncia como determinantes da relacdo. As diferentes visdes nao
existem de forma independente. Nao se pode considerar a visdo pragmatica sem
levar em conta as visdes do destinatario e da pertinéncia. Nenhuma dessas visbes
subsiste sem a visdo de conteudo. A utilizacdo de qualquer conceito de relevancia
passa entdo pela especificacdo dos elementos considerados e da natureza da
relacdo, e os avangos na utilizacdo do conceito envolvem a elaboracdo dos inter-

relacionamentos entre as diversas visoes.

Um dos muitos exemplos encontrados na literatura que procuram determinar
empiricamente dimensdes para avaliacdo da informacdo é Zmud (1978). A partir de
um referencial tedrico que agregava atributos a quatro dimensdes da informacéo, o
autor requisitou a 35 respondentes que avaliassem um conjunto de dados
apresentado em trés formatos diferentes. Por meio de uma analise fatorial,
obtiveram-se dimensfes derivadas que foram comparadas com as identificadas na
revisao da literatura. Algumas diferencas foram relatadas. A relevancia ndo aparece
como uma dimensao isolada, mas como um fator da dimensao qualidade da
informagao. Uma segunda dimens&o encontrada foi denominada de componentes
de relevancia e era formada por quatro fatores, descritos por termos comumente
encontrados na literatura. A confiabilidade, um desses fatores, mostrou-se um
conceito complexo, relacionado a oportunidade da informacdo (momento adequado
de obtencdo), a auséncia de erros e a sua factualidade. Duas outras dimensdes
surgiram, também descritas por adjetivos freqiientemente empregados em trabalhos
anteriores: uma relacionada a maneira de apresentar a informacéo (envolvendo o
ordenamento dos dados e a facilidade de leitura) e outra referente a qualidade do

sentido (razoavel, 16gico).

Utilizando uma versdo modificada do método da linha do tempo de Brenda Dervin,
Halpern e Nilan (1988) investigaram empiricamente o comportamento de avaliagao
de fontes utilizadas na busca e uso de informagdo. O método de Dervin envolve a
determinacdo de eventos seqienciais (tendo com base a triade situacdo-gap-uso) e
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das questdes realizadas pelo entrevistado em cada um desses momentos.
Determinadas essas questbes, 0s autores, por meio de perguntas abertas,
inquiriram os entrevistados sobre as fontes de informacédo utilizadas enquanto se
moviam pela situacdo e a explicacdo para 0 seu uso. A premissa era que a
avaliacdo das fontes podia afetar a formacdo do gap (representativo de uma
necessidade de informacé&o), influenciando os meios pelos quais uma pessoa
conceitualiza o problema. As entrevistas foram submetidas a analise de conteudo e
foram determinados critérios de avaliacdo de fontes que satisfizessem certas
condicoes (pelo menos uma fonte envolvida, resposta a uma questéo especifica, ao
menos um critério de avaliacdo explicitado e comportamento prospectivo, isto é,
anterior ao uso da fonte). Listaram-se o0s critérios com 0s quais houve alta
concordancia dos avaliadores. Os critérios resultantes foram conceitualmente ricos.
O mais frequente foi “autoridade ou competéncia baseadas em credenciais”.
Consideracdes de tempo foram percebidas como relativamente secundarias. Nilan;
Peek e Snyder (1988) empregaram basicamente a mesma variacado do método da
linha do tempo para estudar o comportamento de avaliacdo de fontes, a informacao
utilizada e as estratégias adotadas pelos usuarios. Concluiram que os critérios de
aceitacdo ou rejeicdo elencados eram especialmente adequados para a avaliagéo
de fontes de informagdo. Os critérios incluiam: facilidade de uso, facilidade de
acesso, autoridade, confidencialidade, pressdo social, Unica fonte, melhor fonte,
consideracdes financeiras, consideracdes de tempo, concordancia/confirmacao,

autopercepcao, e outros.

Culnan (1985) realizou um estudo de campo para pesquisar a acessibilidade
percebida das fontes de informacédo. Mediram-se as percepc¢fes de acessibilidade
de trés categorias de fontes: bibliotecas, pessoas e fontes baseadas em
computadores. Os entrevistados eram estudantes de graduacéo, de pés-graduacao
e profissionais de uma firma nacional de consultoria empresarial. Os resultados
sinalizaram que a acessibilidade € um conceito que engloba pelo menos trés
dimensdes. A primeira dimensao € a fisica e refere-se ao acesso inicial a fonte, isto
€, chegar até ela. A segunda dimenséo é a interface, e procura retratar o esforco de
converter a requisi¢cdo de informacdo em uma linguagem “ndo humana” (0 ndmero
do catalogo de um item na biblioteca ou uma consulta no computador). A terceira

dimensédo, chamada informacional, diz respeito a obtencdo de informacdo da fonte
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apos o contato inicial e antes de qualquer julgamento de relevancia da informacao. A
autora ainda sugeriu que essas percepcoes de acessibilidade sdo moderadas pela

experiéncia anterior com a fonte e por fatores contextuais.

3.3 Taxonomias e uso de fontes de informag&o na mon  itoragdo ambiental

As fontes de informacgéo foram categorizadas por Aguilar (1967) como externas ou
internas. As externas incluem clientes, fornecedores, associados profissionais ou
comerciais, banqueiros, amigos ou conhecidos, publicacdes, midia (como jornais ou
radiodifusdo), e observagcbes pessoais. As internas englobam subordinados,
colegas, superiores, encontros de comité, relatérios diversos, e outras. Em seguida,
as fontes foram categorizadas como pessoais ou impessoais. Essa segunda
classificacao distingue entre fontes das quais os gerentes recebem informacéo mais
ou menos comunicada a eles especificamente (pessoais) e as fontes das quais 0s
gerentes adquirem informacgdes que foram enderecadas a um publico amplo ou séo
resultados de formalizagdes das comunicacdes ocorridas nas atividades de grupos.
Sdo consideradas fontes pessoais as conversacfes telefbnicas, cartas,
memorandos, e outras do tipo. Fontes impessoais séo as publicacbes, convencoes,
encontros agendados, dentre outras. Uma importante distingéo foi efetuada para as
fontes pessoais externas: entre membros - pessoas externas a organizacao que
mantém com ela uma relacdo de negdcios regular, como clientes, fornecedores ou
consultores - e ndo membros — pessoas externas que ndo mantém ligacéo regular,

como negociadores, outros executivos ou vizinhos.

O estudo de Aguilar, procurando responder a pergunta de onde os executivos obtém
informac@o externa e considerada importante?, destacou varios padrbes de usos
das fontes de informacdo, boa parte deles usualmente confirmada em pesquisas
posteriores. Os gerentes da amostra tendem a utilizar tanto as fontes externas como
as internas. No entanto, as fontes pessoais foram consideradas bem mais
importantes que as impessoais°. Subordinados foram fontes de uso frequiente, o que
nao ocorreu com superiores. Fontes muito pouco utilizadas foram memorandos,

relatorios internos e encontros formais. Isso seria explicado pela preferéncia dos

® O autor considerou a importancia da fonte como uma medida da frequéncia de seu uso para obter
informacéo externa avaliada como importante pelos gerentes.
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gerentes em ndo originar a comunicagcdo de fatos ou eventos considerados

importantes em encontros ou relatorios.

Quando se comparou a amostra de todos os gerentes com uma na qual os gerentes
foram classificados como estratégicos (conforme avaliacdo realizada pelos proprios
respondentes da natureza da informacdo envolvida em cada caso reportado),
notaram-se muitas diferengas na relativa importancia das fontes externas de
informacédo. Notavelmente, a importancia da fonte jornais cresceu enquanto a
importancia da fonte clientes diminuiu. Uma possibilidade de explicacdo € que
muitos eventos com repercussodes para o planejamento de longo prazo apareceriam
primeiro em jornais. O autor considerou a diminuicdo do uso da fonte clientes como

dificil de justificar.

Aguilar (1967) ainda estudou o uso de fontes de acordo com especializacdes
funcionais dos gerentes, seu nivel de responsabilidade, o tamanho da firma, sua
experiéncia no cargo e o fato do gerente ser de linha ou staff. A pesquisa indicou um
grau de diferenciacdo de uso das fontes de acordo com a especializacdo. Assim,
gerentes de marketing usam mais a fonte clientes, gerentes de producéo, a fonte
fornecedores, enquanto que gerentes gerais tendem a usar as fontes de maneira
mais uniforme. Em relagdo ao nivel de responsabilidade, foi notada uma leve
diferenca no uso das fontes, ndo conclusiva, j& que poderia ser imputada também a
especializacdo dos gerentes. No entanto, percebeu-se a tendéncia de gerentes de
mais alto nivel de responsabilidade considerarem mais importante a fonte nao
membros, mais até do que publicacdes (esse foi 0 Unico grupo de gerentes em que
iISso ocorreu). Revela-se a importancia de uma rede de contatos sociais englobando
inclusive os ndo membros; no entanto, o resultado € aparentemente incongruente
com o maior uso de jornais por parte dos gerentes estratégicos. O argumento
utilizado na explicacdo € que gerentes de nivel mais baixo compilam e transmitem
oralmente a gerentes de mais alto nivel informacgfes filtradas e consideradas
estrategicamente importantes. A idéia € compativel com o uso concomitante das
fontes de informacdo na MA como sugerido por Daft; Sormunen e Parks (1988) e
detalhado nos paragrafos seguintes. A explicagdo também suporta o conceito de
ecologia informacional de Choo (1998, p. 140). Para o autor, as fontes de

informacéo ndo existem isoladamente, mas se alimentam mutuamente, processando
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informacgao antes de retransmiti-la, ocasionalmente adicionando valor, outras vezes
causando distor¢des. Pessoas seriam “consumidores secundarios ou terciarios” de
informagdo, em “uma posicdo elevada na cadeia informacional’, pois sao
consideradas fontes de maior importancia. Ainda em relacdo ao nivel de
responsabilidade dos executivos, Aguilar (1967) notou que a fonte subordinados era
especialmente importante para os gerentes de mais alto nivel de responsabilidade.
No entanto, em relacdo a amostra de gerentes estratégicos, iSSO nao ocorria, pois
todos os niveis de gerentes reportavam o mesmo uso da fonte subordinados. O
autor procura justificar o resultado, apontando que a informacgéo estratégica é
usualmente duplicada nos diversos canais verticais de comunicagédo, enquanto a
informacéo tatica e operacional é aditiva, menos replicada. Em relacdo ao tamanho
da firma, os dados sugeriram que os gerentes das maiores firmas consideravam as
fontes internas mais importantes. Por sua vez, os gerentes das menores firmas
utilizavam mais as fontes clientes e fornecedores, relativamente pouco usadas por
seus colegas das grandes firmas. Considerando a experiéncia no cargo, 0s gerentes
mais experientes favoreciam bem mais o uso de fontes internas que o0s
inexperientes, o que foi imputado a deficiéncias na rede de comunicacao interna. Os
gerentes inexperientes apoiavam-se mais no uso de membros externos do que em
ndo membros, possivelmente porque nao estavam em cargos superiores e nao
podiam estender sua busca de contatos sociais tanto quanto os gerentes mais
experientes. Por fim, evidenciou-se que gerentes de staff utiizavam a fonte
publicacdes bem mais que gerentes de linha, provavelmente porque expostos a uma
mais ampla influéncia dos problemas multifacetados enfrentados pela organizacao.

Daft; Sormunen e Parks (1988) categorizaram as fontes de informacéo usadas na
MA utilizando basicamente a mesma nomenclatura de Aguilar (1967). As fontes
pessoais referem-se ao contato humano direto como conversagdes face a face ou
telefénicas. As fontes impessoais sdo escritas, incluindo relatérios formais, jornais,
resultados de pesquisas, listagens de sistemas de informacgdes gerenciais, e outras.
Esclareceu-se que a classificacao utilizada € analoga a dicotomia fontes humanas
versus documentarias empregada em Kefalas e Schoderbek (1973). No entanto,
nota-se que as definicdes das categorias divergem em parte das de Aguilar (1967),
que enfatizam a destinacdo na definicdo da pessoalidade (assim, uma carta ou

memorando podem ser considerados fonte pessoal). Os autores consideraram que
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comunicagbes pessoais sao ricas em conteldo, permitem a deteccdo de sinais
fracos e sdo apropriadas quando ha maior incerteza nas tarefas. Quando os eventos
sdo discretos e analisaveis, e a incerteza menor, sdo adequadas as fontes
impessoais. Assim, conjeturou-se que a incerteza estratégica percebida pelos
gerentes nos setores ambientais estd positivamente associada ao uso de fontes

pessoais, mas negativamente associada ao uso das fontes impessoais.

A segunda classificacdo de fontes utilizada por Daft; Sormunen e Parks (1988) é
similar as categorias externa e interna de Aguilar (1967). Fontes internas sédo dados,
relatérios ou memorandos da organizacdo, ou discussdes entre seus gerentes e
empregados sobre o ambiente externo, dentre outras. Fontes externas incluem
jornais, revistas, servicos de informacdo comerciais, reunides de negocios com
profissionais de outras firmas, conversacfes telefbnicas ou encontros com
executivos de outras organizagdes, congressos, e outras. Argumentou-se que 0S
executivos usam fontes internas e externas para monitorar o ambiente. Entretanto,
qgquando aumenta a incerteza ambiental, os executivos tenderiam a privilegiar as
fontes externas, em uma tentativa de estabelecer acesso direto a fontes
estratégicas, evitando perda de sentido durante o transito de informacdo por
intermediarios ou distorcdo quando de sua ascensdo na hierarquia administrativa.
De qualquer modo, as fontes internas podem ser usadas pelos executivos para
suplementar as externas. Isso leva 0s autores a supor que a incerteza estratégica
ambiental percebida pelos gerentes nos setores ambientais esta diretamente
associada ao uso de fontes externas, mas ndo mantém relacdo com o uso de fontes

internas.

A hipoétese relativa ao uso de fontes pessoais recebeu comprovacao parcial. A
incerteza percebida correlacionou-se positivamente com o uso de fontes pessoais, e
também com o uso de fontes impessoais (ndo negativamente, como previsto). O
maior valor da correlacdo (estatisticamente significante), no primeiro caso, sugeriu o
mais intenso uso de fontes pessoais em condicdes mais incertas. Como as
correlagdes positivas do uso de fontes internas e externas com a incerteza nao
foram significativamente diferentes, inferiu-se que executivos usam com mais
intensidade os dois tipos de fontes com o aumento da incerteza ambiental. Todas as

relaces mencionadas intensificaram-se no caso de gerentes de firmas de mais alto
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desempenho, medido por um indicador financeiro-contabil. Os autores concluem que
as fontes séo freqglientemente utilizadas em conjunto na MA; dados tangiveis e
comunicacdes sobre eventos discretos podem ser obtidos de fontes escritas e

complementar a informacéao rica das fontes pessoais.

A mesma tipologia de fontes de informacao (pessoal, impessoal, interna, externa) foi
utilizada por Choo (1994) para estudar a MA efetuada por executivos da industria
canadense de telecomunicacdes, definindo as categorias com base em Aguilar
(1967) e Keegan (1974), e entendendo que a classificacao seria Gtil na comparacao
das percepcgdes e usos das fontes. Seus resultados mostraram que o uso das fontes
pessoais pelos gerentes da amostra era significativamente maior que o das fontes
impessoais, mas 0 uso reportado das fontes externas era tdo freqtiente quanto o das
fontes internas (corroborando os resultados de Aguilar (1967) e Daft; Sormunen e
Parks (1988), anteriormente comentados). As fontes pessoais foram percebidas
como de melhor qualidade que as impessoais; 0 mesmo aconteceu com as fontes
internas em relacéo as externas. O uso de todas as 16 fontes mencionadas no artigo
relacionou-se positivamente com sua qualidade percebida, medida como

percepc¢des de relevancia e confiabilidade.

Nesse mesmo artigo, Choo (1994) procurou justificar a intensidade equivalente dos
usos de fontes internas e externas reportados pelos entrevistados. As organizacdes
estabelecem fronteiras com seus ambientes, definindo areas de especializacdes e
desenvolvendo normas, valores e modos de trabalho proprios (LAWRENCE;
LORSCH, 1967). Ao mesmo tempo em que a especializagdo aumenta a eficiéncia,
criam-se obstaculos que dificultam o trénsito de informacgdo entre os ambientes
interno e externo. Surgem individuos que dominam os codigos utilizados dos dois
lados das fronteiras, permitindo-os localizar informacéo relevante externamente e
dissemina-la internamente em formatos e ocasifes adequados, em um processo
denominado propagacdo entre fronteiras informacionais (informational boundary
spanning). Fontes internas tém também a capacidade de funcionar como
absorvedoras da incerteza externa (MARCH; SIMON, 1972), isto é, de derivar
inferéncias de dados e comunica-las, ao invés dos préprios dados brutos, ja que
podem satisfazer as necessidades especificas de informacdo da organizacdo e

atentar para as particularidades do ambiente de trabalho com mais conhecimento de
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causa do que as fontes externas. Por outro lado, o estudo mostrou a valorizagéo do
uso das fontes consideradas relevantes e confiaveis pelos gerentes. Isso foi
explicado, em parte, pelo compromisso dos gerentes em formular planejamento
estratégico de longo prazo em um ambiente equivoco e instavel, além de terem de
filtrar, analisar e interpretar grande quantidade de informag&o, muitas vezes

conflitante, proveniente de variadas fontes.

Em trabalho posterior, Choo (1998a) desenvolveu uma tipologia diferente de fontes
de informacéo, compreendendo as fontes humanas, textuais e eletronicas. As fontes
humanas podem ser internas (empregados, gerentes) ou externas (clientes,
fornecedores) a organizacdo. Fontes textuais referem-se a informagéo que pode ser
publicada, escrita ou radiodifundida. Esse tipo de fonte pode ser subdividido em
fontes publicadas (jornais, televisdo) e documentos internos (memorandos,
relatérios). Finalmente, as fontes eletrbnicas podem suprir informac¢des por
computadores ou redes de telecomunicacéo e podem ser subdivididas em bases on-

line/CD-ROM e recursos de informagao na Internet.

3.4 Fatores influentes no uso dos diversos tipos de fontes de informagao na
monitoracdo ambiental

Por meio da aplicacdo de um questionario estruturado, Rosenberg (1967) estudou a
selecdo de fontes de informacdo por profissionais em organiza¢cdes industriais e
governamentais. Foram apresentadas aos entrevistados algumas situacoes
hipotéticas que demandavam coleta de informacgfes, como a implementacdo de um
projeto profissional ou a escrita de um artigo técnico, e foi-lhes requerido que
colocassem em ordem de preferéncia oito métodos de obtencéo de informacdes (de
fato, fontes de informacao), que abrangiam efetuar uma busca na biblioteca pessoal
do entrevistado, telefonar para uma pessoa reputada, escrever-lhe uma carta ou
visita-la, utilizar a biblioteca externa a organizacdo ou consultar um bibliotecario de
referéncia, entre outros. Foi também solicitado aos participantes da pesquisa que
julgassem a facilidade de uso e a quantidade de informacéo esperada de cada uma
dessas fontes. Foi encontrada uma forte e significativa correlacdo da preferéncia
pelas fontes com a facilidade de uso, mas ndo com a quantidade de informacao

esperada. Ainda, os entrevistados foram divididos em grupos de pesquisadores e
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nao pesquisadores, ndo se percebendo diferenca entre os dados obtidos dos dois

grupos.

Em um artigo bastante referenciado, Gerstberger e Allen (1968) investigaram 0s
critérios empregados por engenheiros na selecao de canais de informacao técnica
nas tarefas de resolucdo de problemas. Em um primeiro momento, foi mensurada a
acessibilidade, a facilidade de uso e a qualidade técnica de nove canais de
informacédo (fornecedores, clientes, grupos de discussdo, outras divisbes
organizacionais, pessoal técnico, e outros), assim como o grau de experiéncia de
cada um dos engenheiros. Os resultados mostraram que a acessibilidade percebida
do canal de informacdo era o critério preponderante na determinagdo de sua
utilizacdo (quando a acessibilidade do canal era mantida constante, a qualidade e
facilidade de uso ndo se correlacionavam significantemente com sua freqiéncia de
utilizacdo). Esse estudo empirico era longitudinal, j& que problemas foram
especificados e engenheiros informavam, por meio de questionarios consecutivos,
quais os primeiros canais foram utilizados na obtencao de informacfes para resolvé-
los (Gerstberger e Allen denominaram o método de Registro do Desenvolvimento da
Solucéo — Solution Development Record; Hewins (1990) o comparou com a técnica
do incidente critico). A continuacdo desses estudos longitudinais evidenciou que, ja
selecionado um canal, a informacao obtida era avaliada em termos de qualidade
técnica para ser aceita ou rejeitada. Outros resultados mostraram que a experiéncia
de um engenheiro com o canal tem uma forte relagdo positiva com sua

acessibilidade e facilidade de uso percebidas.

As variagcbes das frequéncias de uso de quatro tipos de fontes de informagao
reportadas por tomadores de decisédo foram estudadas por O'Reilly (1982). As fontes
englobavam manuais de trabalho e procedimentos, memorandos, clientes, colegas e
supervisores, e outras externas ao grupo de trabalho. Os tomadores de decisao
envolvidos julgavam requisicbes em uma agéncia de concessdo de beneficios
sociais. Foram mensurados a frequéncia de uso das fontes, a qualidade, a
acessibilidade da informacéo obtida, a motivacdo, a formagcéo académica e o tempo
de trabalho do entrevistado além da complexidade e incerteza das tarefas
executadas. Concluiu-se que as fontes consideradas mais acessiveis e as que

fornecem informacédo de mais alta qualidade percebida tém maiores frequéncias de
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uso reportadas, ao contrario da incerteza e da complexidade das tarefas executadas
que ndo se relacionaram de modo consistente com a frequéncia de uso. Algo
semelhante ocorreu com as caracteristicas dos entrevistados, embora possa se
afirmar que o tempo de trabalho e a educacédo formal do empregado influenciaram
positivamente o uso de fontes de informacdo pessoais e proximas (colegas e
supervisores), a motivacdo influenciou positivamente o uso de fontes externas e a
educacdo influenciou positivamente o uso de arquivos. Andlises de regressao
multipla conduzidas para os quatro tipos de fontes evidenciaram que a influéncia da
acessibilidade percebida no uso das fontes foi preponderante. Entretanto, para o uso
de fontes pessoais internas, a qualidade percebida foi o critério determinante, o que

foi explicado pelo fato de colegas e supervisores estarem normalmente acessiveis.

Os efeitos da complexidade do ambiente de tarefas e da acessibilidade das fontes
de informacdo no comportamento de obtencdo de informacdo na MA foram
estudados por Culnan (1983). O objetivo principal foi investigar algumas variaveis
que influenciam uma decisao individual para usar determinada fonte na aquisicao de
informagéo sobre o meio externo. O estudo de campo foi conduzido em um holding
de um banco nacional e uma firma manufatureira, produzindo 362 questionarios
aproveitaveis. Nove fontes de informacéo foram listadas para avaliacdo: assinaturas
pessoais de periédicos, biblioteca da companhia, bancos de dados, superiores,
subordinados, colegas, documentos internos, consultores e outras fontes pessoais
externas a organizacdo. Confirmaram-se as hipéteses de que o uso de uma fonte de
informacao é positivamente relacionado as percep¢fes de sua acessibilidade, assim
como a complexidade ambiental percebida. A fim de comparar as influéncias da
acessibilidade e da complexidade no uso das fontes, implementaram-se modelos de
regressao para cada uma delas. De modo geral, a acessibilidade foi o fator que mais
repercutiu no uso das fontes para as duas firmas. No entanto, por exemplo, para o
uso da fonte biblioteca, a complexidade ambiental foi o critério determinante para as
duas firmas — as fontes biblioteca, bancos de dados e outras pessoas externas a
organizacdo foram consideradas menos acessiveis. Assim, a autora sugeriu que
fatores relativos a aquisicdo de informacdo associados ao ambiente de tarefas de
um individuo, como a complexidade do trabalho efetuado, estéo relacionados ao uso
de fontes de informacdo consideradas menos acessiveis. Desse modo, Culnan

considerou que seus resultados representaram uma certa ruptura com pesquisas
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anteriores, ao apontar que em certos contextos a acessibilidade da fonte pode nao

ser o fator determinante de seu uso.

Auster e Choo (1994a) empregaram uma abordagem qualitativa baseada na técnica
do incidente critico e em entrevistas focadas para pesquisar o0 comportamento de
aquisicdo e uso de informacdo na MA realizada por executivos seniores nas
industrias canadenses de editoracdo e telecomunicacdes. Percebeu-se, na maioria
dos casos, que os gerentes utilizavam informacao sobre o meio externo no papel de
empreendedor (MINTZBERG, 1973), isto €, iniciando novos produtos e projetos ou
implementando novas politicas. As fontes mais utilizadas foram os associados ao
negécio (fornecedores, distribuidores, banqueiros, mas ndo executivos de outras
firmas); jornais, periédicos e relatorios; e pessoal interno qualificado. Duas delas sé&o
fontes pessoais. A énfase em fontes pessoas condiz com estudos anteriores. As
informagOes sobre o ambiente externo sdo freqlientemente incertas, imprecisas,
ainda em processo de definicdo e, por isso mesmo, passiveis de multiplas
interpretacfes. A adequada utilizacdo dessa informacdo envolve a diminuicdo da
equivocidade (WEICK, 1973). Fontes de grande riqueza informacional (DAFT,;
LENGEL, 1986), caso das fontes pessoais, sdo adequadas para reduzir a
equivocidade, ja que, baseadas em midia rica, como contatos face a face ou
telefénicos, permitem aos executivos retornos imediatos, pistas adicionais, a
manipulacdo de sentidos multiplos e a personalizacdo das mensagens. Auster e
Choo (1994a) perceberam ainda que os respondentes adquiriam ou recebiam
informacdes de fontes multiplas e complementares (duas a cinco fontes), novamente
um resultado condizente com os de Daft; Sormunen e Parks (1988). Notou-se ainda
gue muita informacgao sobre os setores ambientais cliente e concorréncia proveio de
fontes pessoais. Ja a informacdo sobre o0s setores ambientais tecnoldgico e
regulatério originou-se majoritariamente de fontes impressas, como jornais,
relatérios e documentos governamentais. As fontes escritas falta a riqueza
informacional de um contato pessoal mas, em contrapartida, elas podem transmitir
de modo preciso e eficiente mensagens ndo equivocas como regras, definicdes,
dados factuais, procedimentos sistematizados, dados numéricos, e outros (0s
autores citaram estudos que associam 0 uso de fontes impessoais por executivos
buscando informacdes sobre setores ambientais gerais para o planejamento de

longo prazo a fim de explicar esse resultado).
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Em um segundo trabalho abordando os mesmos setores econémicos canadenses,
mas agora aplicando um questionario estruturado em uma amostra de 207
executivos seniores, Auster e Choo (1994b) basearam-se em um modelo que
dispunha que o uso de fontes de informacdo na MA seria influenciado por trés
fatores: a incerteza ambiental estratégica percebida, a acessibilidade percebida da
fonte e a qualidade percebida da informacéo oriunda da fonte. Constatou-se que
jornais e periodicos eram as fontes mais utilizadas, seguidas de gerentes e pessoal
subordinados, transmissdes por radiodifusdo, e circulares e memorandos internos.
As fontes consideradas mais acessiveis foram os circulares e memorandos internos,
seguidas de perto por gerentes e pessoal subordinados. As consideradas menos
acessiveis foram os concorrentes, funcionarios publicos e clientes. Considerou-se
que os clientes e os gerentes subordinados forneciam informacdo de mais alta
qualidade e, em segundo lugar, o pessoal subordinado e estudos e relatdrios
internos. Para testar o modelo conceitual, regressdes multiplas para cada uma das
fontes foram implementadas. Para cinco fontes (concorrentes, clientes, associados
ao negocio, jornais e periodicos, estudos e relatérios internos) a incerteza ambiental
estratégica percebida explicou uma parte razodvel da variancia da frequiéncia de uso
das fontes. Em sua maioria, essas fontes, sendo externas, estdo mais proximas aos
eventos e desenvolvimentos no ambiente externo. Quanto aos relatdrios internos, 0s
autores sugerem que, em condi¢des de alta incerteza ambiental, eles sdo uteis ao
sumarizar informacdes e conduzir a inferéncias que ajudam o0s executivos a elucidar
guestdes e tomar decisfes. Para a grande maioria das fontes, a maior parte da
variancia deveu-se a qualidade percebida, sendo a contribuicdo da acessibilidade
nao significativa. Claramente, aqui ha uma ruptura com estudos anteriores bem
conhecidos de cientistas e engenheiros que indicavam que a facilidade de uso e a
acessibilidade seriam mais consideradas para o uso da fonte do que a qualidade da
informagédo obtida (como ROSENBERG, 1967 e GERSTBERGER; ALLEN, 1968),

ruptura esta ja sinalizada em trabalhos anteriores (como CULNAN, 1983).

Sintese

Os estudos do campo da ciéncia da informacdo relativos a busca e uso de
informacdo tém, nos ultimos tempos, adotado uma perspectiva que privilegia o

usuario. No entanto, na area, prevalece a diversidade de abordagens e
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metodologias, com a convivéncia de trabalhos de diversos matizes, e a procura por
teorias norteadoras. O estudo das fontes de informacédo usadas na monitoragéo
ambiental representa nitidamente um ponto de convergéncia entre pesquisas da
ciéncia da informacdo e da teoria organizacional. Essas fontes de informacdo séo
usualmente categorizadas como pessoais ou impessoais, internas ou externas. Ha
evidéncias de seu uso concomitante na monitoragcdo, embora seja destacado o
papel das fontes pessoais e das externas, especialmente em condicbes mais
equivocas e incertas. As percepcdes dos usuarios em relacdo as fontes de
informacdo séo de dificil mensuracdo. No entanto, no que diz respeito ao conceito
de qualidade das fontes, varios trabalhos empiricos destacam a prevaléncia das
dimensdes da relevancia e confiabilidade, assim como, no que se refere a
acessibilidade das fontes, distinguem entre o esfor¢co do estabelecimento do contato
inicial com a fonte e da subsequiente obtencédo de informagdes. De modo geral, a
acessibilidade da fonte é entendida como o custo, maior ou menor, de seu uso. Por
outro lado, a qualidade da fonte € vista como o beneficio de sua utilizacdo. Entre os
muitos fatores tratados nos estudos de monitoracdo ambiental, ha resultados
divergentes sobre quais deles mais influenciam o uso das fontes: sua qualidade, sua
acessibilidade, ou a incerteza ambiental, uma varidvel situacional. No entanto, o

papel da acessibilidade da fonte é freqiientemente ressaltado.

Hipoteses

Com base na exposi¢ao anterior, as hipoteses 4 a 7 objetivam avaliar as relagdes
entre o uso na MA dos varios tipos de fonte de informagédo — pessoal, impessoal,
externa, interna, eletrbnica — e as percepcoes relativas as fontes e a incerteza
ambiental. Procura-se determinar o fator que mais influencia o uso das fontes: sua
acessibilidade, a qualidade da informacdo obtida ou a incerteza percebida no
ambiente. Considerando a natureza da atividade dos empreendedores estudados
assim como o carater incipiente de suas firmas e a eventual caréncia de recursos,

teoriza-se que a acessibilidade das fontes influencia mais seu uso na monitoracao.

7

Hipotese 4: A acessibilidade percebida de cada tipo de fonte de informacao é
positivamente correlacionada com a freqiéncia de seu uso na monitoracao

ambiental
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7

Hipétese 5: A qualidade percebida de cada tipo de fonte de informacdo é
positivamente correlacionada com a freqiéncia de seu uso na monitoracao

ambiental

Hipotese 6: A incerteza ambiental estratégica percebida € positivamente
correlacionada com a frequéncia de uso de cada tipo de fonte de informacao na

monitoragcao ambiental

Hipotese 7: A acessibilidade percebida de cada tipo de fonte de informacéo explica
mais 0 seu uso na monitoracdo ambiental do que sua qualidade percebida ou a

incerteza ambiental estratégica percebida

O proximo capitulo foca as particularidades da pesquisa brasileira de monitoracao

ambiental.
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4 ESTUDOS BRASILEIROS DE MONITORACAO AMBIENTAL

Alguns estudos tém pesquisado a monitoracdo realizada por gerentes ou executivos
brasileiros seguindo, em certo grau, os temas e abordagens adotados nesta
pesquisa. Procura-se, neste capitulo, revisar alguns desses trabalhos e discriminar
seu escopo, metodologia e resultados, situando, por meio de eventuais

comparacoes, essa linha da pesquisa brasileira no contexto internacional.

As necessidades de informacdo de gerentes e técnicos de empresas do setor
siderargico do estado de Minas Gerais foram contrastadas na pesquisa de Freitas
(1994). A hipotese global € que gerentes e técnicos usam informacao de forma
distinta. Analisaram-se fontes de informagéo referente ao ambiente externo e interno
guanto a sua importancia, freqiéncia de acesso, confiabilidade, disponibilidade e
apurou-se o volume/quantidade de fontes a que se tem acesso. Os gerentes
consideraram mais importantes informacfes externas sobre concorrentes e
fornecedores e informagfes internas sobre estratégias, metas e recursos. Ndo se
obtiveram diferencas notaveis entre as avaliacbes da importancia das fontes
externas e internas de informacéo entre os dois grupos, exceto no caso de livros e
periodicos técnicos (fonte externa) e balancos, balancetes e relatérios de
desempenho (fonte interna) consideradas, respectivamente, menos e mais
importantes pelos gerentes. Os dados evidenciaram que a amostra de gerentes
utilizava mais a fonte interna material produzido na empresa do que 0s técnicos; tal
nao aconteceu com as fontes externas nem com as pessoais. Nao se obtiveram
indicios para afirmar que as fontes de informacdo formais sdo consideradas mais
confidveis por técnicos do que por gerentes, nem que as fontes de informacao
internas sdo mais importantes para técnicos do que para gerentes. A disponibilidade
na hora certa de fontes de informacao internas foi mais valorizada por gerentes do
que por técnicos (essa foi a mais significativa diferenca encontrada entre as
percepcbes dos dois grupos); para as externas nao se apurou diferenca. A
quantidade de fontes de informacao a que o respondente afirmou ter acesso, foi, em
meédia, maior para os gerentes, e, no caso de comunicac¢fes interpessoais e jornais,
a diferenca foi estatisticamente significativa. Uma interessante conclusdo do estudo
foi a utilizacdo em alta escala de fontes de informacéo proprias (anotagcbes pessoais)
pelos dois agrupamentos.
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Um estudo exploratorio de acessos e necessidades de informacdo de profissionais
brasileiros foi realizado por Barbosa (1997). O trabalho objetivou identificar as fontes
de informacéo utilizadas por profissionais e o grau em que eles desejam mais ou
menos informacdes sobre determinados temas do ambiente interno e externo,
denominados areas. O comportamento informacional dos profissionais foi descrito
procurando-se determinar a frequiéncia ou a intensidade de acesso as informacgdes
externas e internas, 0s meios de acesso a essas informacdes e o grau de satisfacdo
com as informacdes obtidas. Descobriu-se que os profissionais da amostra acessam
mais frequentemente informagdes externas relativas a politica econémica, economia
nacional e mercado financeiro, e informacdes internas referentes a normas técnicas
e administrativas, seguidas por informacdes a respeito do planejamento estratégico.
Os principais meios de acesso a informacfes sobre 0 meio externo sédo os jornais,
revistas e publicagbes técnicas. Estas fontes tém participagdo majoritaria na
aquisicdo de informacfes sobre todas as areas, mas especialmente para as areas
concorréncia e novos processos destacam-se as fontes cursos, encontros e
contatos. Ja as informacgfes internas sao obtidas majoritariamente por meio de
relatérios e memorandos escritos, com destaque para a fonte contatos informais nas
areas de recursos humanos, pessoal e juridica. Aferiu-se o grau de satisfacdo dos
respondentes com a quantidade de informacdes indagando-se se deveria haver
maior ou menor quantidade de informacdes em relacdo a cada uma das areas
especificadas. As areas externas sobre as quais se desejava obter mais informacdes
foram novos produtos e processos e concorréncia. As areas internas foram

planejamento estratégico e recursos humanos.

Por fim, relacionaram-se a intensidade de acesso e necessidade de informacéo para
as areas em um grafico bidimensional. Interessa aqui especialmente os resultados
relativos as areas externas. No quadrante de grande necessidade e baixa
intensidade de acesso destacaram-se as areas externas concorréncia e novos
produtos e processos, sugerindo a necessidade de melhor monitoracdo desses
setores e construcdes de sistemas de informacéo que suportem essa monitoracao.
No quadrante de alta intensidade de acesso e pequena necessidade, que evidencia
uma certa sobrecarga informacional, posicionaram-se as areas de politica
econbmica, economia nacional, mercado financeiro e politica nacional. Informacdes

sobre politica e economia regionais posicionaram-se no quadrante de baixa
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intensidade de acesso e pequena necessidade, podendo indicar baixo nivel de
sensibilidade ou conhecimento dessas areas por parte dos profissionais ou a

necessidade de reformulacédo dos sistemas de informacéo existentes.

Por meio de um estudo de caso, Carvalho (1998) investigou as praticas de MA
adotadas por uma grande empresa brasileira do setor de telecomunicacgdes,
abordando aspectos como o escopo da monitoragdo, as fontes de informacéo
utilizadas, a geréncia da informacao e o desempenho das atividades profissionais. O
foco é na compreensdo da MA como uma atividade institucionalizada dentro da
empresa. As diversas etapas da MA séo relacionadas as fases do ciclo de geréncia
da informacéo de Choo (1998). Os aspectos explorados de alguns trabalhos sobre
MA citados, como Keegan (1974), Fahey e King (1977), Thomas (1980), Jain (1984),
Engledow e Lenz (1985) e Subramanian; Fernandes e Harper (1993), estédo
particularmente relacionados aos processos de desenvolvimento e formalizagdo da
atividade de MA dentro das empresas (0 primeiro destes artigos foi revisado
anteriormente, outros serdo comentados em capitulo posterior). Alguns resultados
obtidos apontam para o foco da monitoracdo nos setores regulatorio e econémico. A
monitoracdo foi considerada de “média intensidade”. As fontes de informacéo
utilizadas na MA foram classificadas em trés categorias. As fontes documentais
incluem fontes impressas e eletronicas. As fontes correspondentes advém de
contatos estabelecidos das mais diversas formas entre pessoas. As fontes
institucionais sdo aquelas que divulgam informacGes preparadas por instituicoes,
como associagbes comerciais, sindicatos, federacdo de induastrias, e outros,
englobando as governamentais. Percebeu-se a utilizacdo intensa da imprensa,
Internet, periodicos especializados em negécios e bancos de dados. As fontes
correspondentes destacaram-se, especialmente outras areas da empresa, colegas
de trabalho e subordinados, e consultoria externa contratada. O governo foi a

principal fonte institucional utilizada.

Laia (2002) realizou um estudo de caso em uma instituicdo governamental,
determinando diferencas no comportamento de busca de informacédo de gerentes e
técnicos. Por meio da aplicagdo de um questionario estruturado, determinou-se a
importancia de informacdes internas e externas, isto €, advindas de areas do

ambiente interno e externo. Utilizaram-se quatro variaveis para a avaliacao de fontes
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internas e externas: importancia, frequéncia de acesso, confiabilidade e
disponibilidade na hora certa. Essas fontes foram classificadas em textuais,
institucionais, pessoais e eletrénicas. Os resultados revelaram que o0s gerentes
estudados consideram as informacgfes externas e as internas mais importantes que
0os técnicos. Os gerentes julgaram as fontes de informagdo internas mais
importantes que 0s técnicos — 0 mesmo ndo aconteceu em relagdo as fontes
externas. Em ambito geral, as diferencas entre o comportamento de busca de
informacédo de gerentes e técnicos ocorreram mais significativamente no que diz
respeito as informacdes internas. As diferencas podem ser parcialmente explicadas
considerando-se a natureza das funcgfes, papéis e tarefas desempenhados pelos
profissionais. Assim, tome-se um exemplo, os técnicos sdo voltados para a busca de
informacdes externas, uma caracteristica que se imaginaria preponderante entre 0s
gerentes, dada a necessidade de comparar seus projetos com o0s de outras
organizacdes, atribuindo maior importancia e acessando mais frequentemente
relatorios e descricdes de projetos de outras instituicdes. Similarmente, técnicos
privilegiam a fonte pessoal colegas, ja que trabalham em duplas, enquanto os
gerentes utilizam mais intensamente a fonte subordinados. Na mesma linha,
normas, regulamentos técnicos e administrativos, memorandos e circulares internos,
todos fontes textuais, foram mais valorizadas e acessadas por gerentes,
possivelmente por conter mais informacdes de natureza administrativa. Os
resultados também mostraram que as fontes pessoais exercem papel fundamental
no compartilhamento de informagdes internas, sendo utilizadas com alta frequéncia.
Os meios de comunicacdo de massa sdo muito usados para a aquisicao de
informacBes sobre o ambiente externo, resultado condizente com o de Barbosa
(1997). Gerentes e técnicos utilizam com grande intensidade suas proprias fontes de
informag&o, como livros ou arquivos em papel ou eletrbnicos, similarmente ao
percebido por Freitas (1994). Por fim, constatou-se que as fontes eletronicas sao
freqientemente utilizadas, mas ndo sédo consideradas prioritarias para a obtencéo

de informacao sobre o ambiente externo.

Barbosa (2002) apresentou uma avaliacdo das fontes de informacdo sobre o
ambiente organizacional externo baseado em questionarios estruturados
respondidos por 91 profissionais participantes de cursos de especializacdo. Fontes

documentais externas (jornais, revistas, radios e televisdo) bem como servicos
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externos de informacdo eletrbnica foram bastante utilizados, mas considerados
pouco confiaveis e medianamente relevantes. Sob o ponto de vista da relevancia e
confiabilidade, destacam-se clientes, colegas, concorrentes, superiores hierarquicos
e parceiros e associados (todas fontes pessoais). A fonte pessoal interna mais
utilizada foi colegas de mesmo nivel hierarquico. E realgado o intenso uso das fontes
eletronicas de informacdo, mas destacando sua baixa confiabilidade e relevancia
percebidas. As percepcdes do ambiente externo foram representadas pelos graus
de importancia e as taxas de mudanca atribuidas aos setores ambientais clientes,
regulatério, tecnoldgico, concorréncia, econdémico e socio-cultural. Os setores
considerados mais importantes foram os clientes, regulatorio e tecnolégico. A alta
percepcdo da importancia do setor regulatério chamou a atencdo. Houve certa
divergéncia em relacdo aos resultados de Auster e Choo (1994b), principalmente
devido a relativa baixa percepcao da importancia do setor concorréncia. Relacionou-
se a frequéncia de monitoracdo e o grau de incerteza percebido nos setores clientes
e concorréncia, concluindo-se pela ndo existéncia de uma relacdo légica entre as
variaveis, dado o relativo baixo valor do coeficiente de correlacdo, embora

estatisticamente significante.

Bastos et al. (2004) estudaram a busca de informacéo por gerentes bancarios na
MA. Baseando-se na mesma categorizacdo dos setores ambientais de Barbosa
(2002), Auster e Choo (1994b) e Daft; Sormunen e Parks (1988), determinaram a
maior importancia atribuida aos setores clientes, econémico e tecnolégico. A maior
taxa de mudanca percebida foi a do setor econdmico (em contraposi¢do ao setor
tecnologico percebido como o mais mutavel em BARBOSA, 2002; em ambos o0s
trabalhos apuraram-se a relativa pequena importancia e taxa de mudanca atribuida
ao setor socio-cultural). Esses resultados foram considerados congruentes
considerando o ambiente de trabalho resultante das mudancas no setor bancario
desde a década de 90. No tocante as fontes de informacéo, apurou-se a frequéncia
de uso reportada, e a relevancia e a confiabilidade percebidas. A baixa frequiéncia
de uso da fonte publicacbes governamentais, comparada com a de memorandos e
circulares, sugeriu a existéncia de sistemas organizacionais responsaveis pela
coleta de informagdes governamentais. Apurou-se a relacdo entre o ordenamento
das fontes pela frequéncia de uso, relevancia e confiabilidade. A maior correlacéo

positiva obtida entre a frequéncia de uso e a relevancia, comparada com a
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correlagcdo frequéncia-confiabilidade, sugere a preponderancia da dimenséo
relevancia na percepcao da qualidade da fonte de informacdo usada no MA. No
entanto, ressalta-se que a divergéncia entre as medidas para algumas fontes
influenciou bastante os resultados, especialmente: radio/TV (alto uso e baixas
confiabilidade e relevancia), bibliotecas (muito confiaveis e pouco relevantes), e

clientes e concorrentes (muito relevantes e pouco confiaveis).

O comportamento de busca e uso de informacfes de consultores empresariais da
cidade de Belo Horizonte foi estudado por Pereira e Barbosa (2006). Na pesquisa
descritiva quantitativa, um questionario estruturado foi respondido por 104
consultores. As 30 fontes de informacao constantes no trabalho foram classificadas
quanto a origem (internas ou externas), ao grau de proximidade (pessoais ou
impessoais) e a midia (eletrdnicas ou nao-eletrbnicas). Os setores cliente,
tecnolégico e regulatério foram julgados os mais importantes; concorréncia ficou em
quinto lugar, dentre o0s seis setores. Os setores tecnoldgico, econbémico e
concorréncia foram percebidos como mais variaveis. Como em Bastos et al. (2004) e
Barbosa (2002), o setor soécio-cultural foi percebido como o menos importante e
menos mutavel. Em relacdo as fontes de informag&o, o uso (entendido como a
frequéncia de busca) foi equilibrado entre fontes pessoais e impessoais (um
resultado divergente de Choo (1994), que notou a preponderancia da utilizacdo de
fontes pessoais) e entre fontes internas e externas. No entanto, predominou o0 uso
das fontes eletronicas, apesar destas serem, em geral, consideradas menos
confidveis que as nao-eletrbnicas. Em termos médios, fontes pessoais foram
avaliadas como as mais relevantes e confidveis. Curiosamente, a fonte clientes foi
percebida como a de maior confiabilidade pelos consultores empresariais, ao
contrario do que ocorreu nha amostra de gerentes bancarios de Bastos et al. (2004),
que destacaram a relevancia dessa fonte, ndo sua confiabilidade — uma explicacéo
cabivel para a divergéncia gira em torno das caracteristicas das tarefas
desempenhadas pelos participantes das amostras. Também é interessante notar
que o artigo em analise, como também Bastos et al. (2004), concluiu pela maior
necessidade de acompanhamento do setor concorréncia. Em relacdo ao uso de
informacdes, com base em Choo (2003) — que preceituou, em uma viséo holistica,
trés usos integrados de informagdo em arenas estratégicas, a saber: a criacdo de

sentido (dar significado ao que acontece), a construcdo de conhecimento, e a
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escolha do curso de acdo ou tomada de decisdo —, foi determinado, por meio de
indagacao direta, que o mais intenso uso percebido na MA dos consultores foi a
busca de informacgdes para embasar o processo de tomada de decisé&o.

Procurando contribuir para o estudo do processo de MA nas empresas, Bastos e
Barbosa (2005) analisaram o uso de fontes de informag¢do para negocios por 92
executivos de empresas de tecnologia de informacdo (industria e servigcos) das
regides sul e sudeste do Brasil, focando a freqiéncia de uso, relevancia e
confiabilidade reportadas em um questionario estruturado aplicado pela Internet. Os
dados obtidos apontaram o maior uso declarado de fontes documentais externas,
como jornais/revistas, radio/televisdo e servicos externos de informacéo eletrénica,
apesar da relativa baixa confiabilidade percebida. A fonte superiores hierarquicos foi
reportada como de baixo uso. Fontes pessoais externas foram consideradas como
mais relevantes, e as documentais internas, como menos. A fonte concorrentes foi
considerada relevante, mas mostrou-se pouco utilizada, talvez por sua baixa
confiabilidade. Como em Bastos et al. (2004), mediu-se a relacdo entre o
ordenamento das fontes pela frequéncia de uso, relevancia e confiabilidade. As
correlagdes obtidas foram em geral menores do que naquele trabalho, mas a maior
delas foi também aquela medida entre a freqiéncia de uso da fonte e sua
relevancia. Quanto aos aspectos metodolégicos, considerou-se que uma importante
vantagem da técnica de aplicacdo do questionario pela Internet foi o amplo alcance

geografico.

Com o objetivo de estudar a influéncia do porte das empresas sobre o
comportamento informacional na MA, Barbosa (2006), parcialmente baseado em sua
pesquisa Barbosa (2002), comparou as percepc¢des sobre os setores ambientais e 0
uso de fontes de profissionais de empresas de pequeno e grande porte. Ressaltam-
se aqui as principais diferencas comportamentais observadas. Para os profissionais
das empresas de grande porte, o ambiente geral (setores regulatério, econémico e
sécio-cultural) foi considerado o mais importante. As percepcdes de importancia do
ambiente tarefa (setores clientes, concorréncia e tecnoldgico) nao divergiram, exceto
por uma inclinacdo dos profissionais das empresas de grande porte pela maior
importancia do setor concorréncia e dos profissionais das empresas de pequeno

porte pela maior importancia do setor cliente. Também em relacdo a taxa de
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mudanca, as diferencas localizaram-se no setor geral, percebido como mais mutavel
pelos profissionais das empresas de grande porte. No que diz respeito as fontes,
apurou-se que os profissionais das maiores empresas utilizam mais intensamente,
tanto em meio eletrbnico como em papel, os jornais e revistas, 0s memorandos e
circulares e as publicacdbes governamentais. O maior uso dessas fontes
documentais é indicador do grau de formalizacdo das maiores empresas. No
entanto, esses profissionais também utilizam mais intensamente fontes pessoais e
internas, como subordinados, superiores hierarquicos e colegas, talvez pela
existéncia de mais equipes de trabalho e o consequente maior grau de interacao
humana. As fontes representantes de 0Orgdos governamentais, superiores
hierarquicos e memorandos e circulares (em papel ou eletrdnicos) foram julgadas
pelos funcionarios das maiores empresas como mais relevantes e mais confiaveis.
Concluiu-se que os dados, no conjunto, sugeriram certa “pobreza informacional” das
pequenas empresas em relacdo as maiores. Os resultados convergiram em boa
medida com os de Aguilar (1967) e com trabalhos que procuram contrastar as
atividades de monitoracdo de firmas pequenas e grandes, alguns deles comentados

no préximo capitulo.

Sintese

Os estudos brasileiros revisados usualmente avaliam o comportamento de
monitoracdo sublinhando as percepcdes individuais sobre as fontes de informacao
utilizadas na aquisicao de informacgdes sobre o ambiente externo, notadamente seus
aspectos de qualidade, como relevancia e confiabilidade, e sua frequéncia de uso, e
sobre a intensidade de monitoragcédo efetuada em cada setor ambiental, além de sua
taxa de mudanca e complexidade. No geral, ndo se demonstrou uma clara distingéo
entre ambientes remoto e imediato em relacdo as variaveis pesquisadas, havendo
alguma oscilagdo, caso dos setores tecnoldgico e econdmico. Os resultados
relativos a fontes de informacdo tém reproduzido, em média, os de estudos
considerados classicos, como o de Aguilar (1967). A comparacéo das divergéncias
entre as percepcdes de grupos gerenciais e técnicos, ou de profissionais de firmas
grandes e pequenas, tem servido para aprofundar as conclusdes. Eventualmente,
pesquisam-se as necessidades de informacdo em areas ambientais especificas ou,

mais raramente, o uso da informacdo obtida na monitoracdo. Uma constatacao
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recorrente tem sido a afirmacdo de certa insuficiéncia de monitoracdo na area de
concorréncia e a sugestdo de sua intensificacdo por meio do estabelecimento de
procedimentos adequados ou construcdo de sistemas de informacao especializados.
O Quadro 2, a seguir, condensa 0s aspectos principais dos estudos brasileiros sobre

MA revisados neste capitulo.
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Quadro 2 — Sumario dos Estudos de Monitoracdo Ambie  ntal Brasileiros Analisados

Estudo Populacéo Metodologia [Categorizacdo das Percepcbes Diviséo do Percepcbes Objetivos
Estudada Fontes de (Variaveis) Ambiente (Variaveis) Especificos
Informacéo Relativas as Relativas ao
Fontes de Ambiente
Informacao
Gerentes e técnicos | Aplicagdo de Externas (material Importancia, Areas externas e Importancia. Comparacgédo entre
de empresas do guestionario e técnico e geral, freqiiéncia de acesso, |internas (como necessidade de
setor siderdrgico. andlise pessoas e confiabilidade, clientes, tecnologia, informacéo de
Freitas (1994) estati§ti9a instituigﬁes) e internas disponibilidadg e aspegto.s sécio- gerentes e técnicos.
(estatistica (material geral e volume/quantidade. econdmicos ou
descritiva; testes | produzido na estratégias,
t). empresa, pessoas e recursos humanos,
instituicoes). vendas).
Profissionais em Aplicagéo de Pessoais e externas Utilizacdo em relacdo | Areas externas e Intensidade de Relacionamento entre
organizacbes guestionario e (como clientes), a cada area ambiental. | internas (como acesso, nivel de intensidade de
(amostra reunida analise pessoais e internas economia, politica, | satisfagdo com acesso e
Barbosa em evenpos da area estati§ti9a (como superiores), poncorréncia; as informa}gﬁes necessidflde de
(1997) de plalneja~mento e (estatlls.tlca impessoais e externas internas proveljlentes de mforma}gao, )
organizagéo e descritiva). (como jornais) e correspondem aos | cada area determinando areas
métodos). impessoais € internas departamentos da | ambiental. com sobrecarga ou
(como memorandos). empresa). caréncia de
informacao.
Gerentes e técnicos | Aplicagdo de Textuais, Utilizacdo em relacdo | Areas externas e Importancia. Comparagéao entre o
em instituicao guestionario e institucionais, a cada area ambiental, | internas (como comportamento de
governamental. analise pessoais e importancia, clientes, politica, busca de informacéo
. estatistica eletrdnicas; Externas | freqiiéncia de acesso, | setor de gerentes e
Laia (2002) (estatistica e internas. confiabilidade e governamental ou técnicos.
descritiva; testes disponibilidade na hora | estratégias,
t); observagéo. certa. recursos humanos,
area juridica).
Profissionais em Aplicacéo de Pessoais e externas Frequéncia de acesso, | Setores externos Importancia e taxa Relacionamento entre
cursos de guestionario e (como clientes), relevancia e (clientes, de mudanca. freqliéncia de acesso
especializagéo. analise documentais externas | confiabilidade. regulatorio, e taxa de mudancga
estatistica (como jornais), outras tecnologico, de setores
Barbosa (estat_l’s_tica fontes externas (com_o concqrré_ncia,, _ ambientais.
(2002) descrltlvia; co_ngressos), pessoais econdmico, sécio-
correlacoes). e internas (como cultural).
colegas) e
documentais internas
(como memorandos e
biblioteca).




Quadro 2 — Sumario dos Estudos de Monitoracdo Ambie

ntal Brasileiros Analisados (Continuagéo)

Estudo Populacéo Metodologia [Categorizacdo das Percepcbes Diviséo do Percepcbes Objetivos
Estudada Fontes de (Variaveis) Ambiente (Variaveis) Especificos
Informacao Relativas as Relativas ao
Fontes de Ambiente
Informacao
Gerentes bancarios. | Aplicagdo de N&o efetuada Frequéncia de uso Setores externos Grau de importancia | Relacionamentos
guestionario e (Memorandos, reportada, relevancia, | (clientes, e grau de mudanca. | entre frequéncia de
analise biblioteca, colegas, confiabilidade. regulatorio, uso, relevancia e
Bastos et al. estatistica superiores, tecnolégico, confiabilidade das
(2004) (estatistica subordinados, jornais, concorréncia, fontes de informacéo.
descritiva; concorrentes, clientes, econdmico, socio-
correlagdes). televisdo, congressos, cultural,
feiras, entre outras) demografico).
Executivos de Aplicagéo de Pessoais e externas Frequéncia de busca, [ N&o utilizado. N&o utilizado. Analise do uso das
empresas de guestionario pela | (como clientes), relevancia e fontes de informacéo,
tecnologia de Internet e andlise | documentais externas | confiabilidade. comparando sua
informacéo estatistica (como jornais), outras freqiéncia de busca,
Bastos e (inddstria e (estatistica fontes externas (como relevancia e
Barbosa Servicos). descritiva; congressos), pessoais confiabilidade.
(2005) correlacdes). e internas (como
colegas) e
documentais internas
(como memorandos e
biblioteca).
Profissionais em Aplicacéo de Pessoais e externas Frequéncia de acesso, | Setores externos Importancia e taxa Comparagéo entre
cursos de guestionario e (como clientes), relevancia e (clientes, de mudanca. uso e avaliacdo de
especializagéo. andlise documentais externas | confiabilidade. regulatorio, fontes de informacao
Barbosa estatistica (como jornais), tecnologico, por profissionais de
(2006) (estatistica pessoais e internas concorréncia, pequenas e grandes
descritiva, testes | (como colegas) e econdmico, sécio- empresas.
t). documentais internas cultural).
(como memorandos).
Consultores Aplicacéo de Classificadas quanto a | Freqiiéncia de busca, | Setores externos Grau de importancia | Uso da informacgéo
empresariais. guestionario e origem (internas ou grau de relevancia e (clientes, e taxa de mudancga. | obtida na MA,
Pereira e andlise externas), ao grau de | grau de confiabilidade. | regulatério, comparacdes entre
Barbosa estatistica proximidade (pessoais tecnologico, freqliéncia de busca,
(2006) (estatistica ou impessoais) e a concorréncia, relevancia e
descritiva). midia (eletrénicas ou econdmico, socio- confiabilidade das

nao-eletrénicas).

cultural).

fontes de informacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 MONITORACAO AMBIENTAL EFETUADA POR
EMPREENDEDORES

Inicia-se este capitulo elaborando o conceito de empreendedores utilizado nesta
pesquisa. A secdo seguinte objetiva mostrar porque a populacdo de gerentes em
empresas incubadas e graduadas se encaixa perfeitamente no conceito de
empreendedor ao caracterizar minuciosamente esses tipos de empresa. Entdo, sao
destacados os processos de aprendizagem interativa e em rede efetuado pelos
gerentes estudados, enfatizando as relacdes necessarias com o uso de fontes
externas e pessoais. Na ultima secéo, procura-se descrever a monitoracao realizada
por empreendedores em pequenas firmas, contrastando-a com a monitoracdo de
firmas de natureza e tamanhos diversos. Ao longo de todo o capitulo, séo
ressaltados os principios e resultados empiricos que serviram de base para a

formulacdo das hipéteses.

5.1 O conceito de empreendedorismo

O empreendedorismo € um conceito amplamente utilizado e definido de diferentes
formas. Hisrich e Peters (2004) tracaram um panorama histérico do conceito. Na
antiguidade, a definicdo centrava em torno da intermediacdo comercial. Um
empreendedor era um aventureiro que desbravava rotas comerciais. Na idade
média, a palavra era utilizada para descrever um participante ou administrador de
grandes projetos de construcédo. No século XVII, reemerge a concepcao de risco no
conceito. Empreendedores eram contratados para empreitadas pelo governo a preco
fixo, ficando sujeito a lucros ou prejuizos. No século seguinte, em parte devido a
industrializacado, diferencia-se aquele que precisa do capital daquele que o fornece.
O empreendedor passa a ser o usuario do capital provido pelo incipiente capitalista
de risco. No final do século XIX e inicio do XX, ndo se diferenciava gerente de
empreendedor, que era visto sob uma perspectiva econdmica restrita. Foi em
meados do século XX, que a nocdo de empreendedor como inovador foi
estabelecida, com base, em parte, nos trabalhos de Schumpeter que preceituavam a

inovacdo como o motor dos ciclos de expansdo econdmica.
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A definicho da maior e mais importante associagdo nacional brasileira de
empreendedores (ANPROTEC, 2002b, p. 45-46), por exemplo, valoriza os aspectos
da criacdo e inovagcdo e caracteriza o conceito como uma qualidade individual.
Assim, para a associacdao, empreendedorismo € uma caracteristica de quem tem
habilidade para “criar, renovar, modificar, implementar e conduzir empreendimentos
inovadores”, ou uma competéncia associada a “criatividade, persisténcia, habilidade
de assegurar a realizacdo de objetivos, lideranga, iniciativa, flexibilidade, habilidade
para conduzir situacdes e utilizar recursos”. Ainda ao ver da associacdo, o
empreendedor tem “visdo de futuro”, cria uma empresa e gera empregos, ou compra
a empresa e introduz inovacdes de qualguer natureza em alguma é&rea da

organizacédo, e também “modifica valores existentes”.

Hisrich e Peters (2004) analisaram algumas definicbes de empreendedor e
constataram que elas podem adotar perspectivas empresariais, administrativas ou
pessoais. Apesar dessas visdes serem ligeiramente diferentes, certas noc¢bes
aparecem constantemente, como risco, rigueza, criacdo, organizacdo, novidade. A

definicdo que empregam &

Empreendedorismo € o processo de criar algo novo com valor
dedicando o tempo e o esforco necesséarios, assumindo 0s riscos
financeiros, psiquicos e sociais correspondentes e recebendo as
conseqientes recompensas da satisfacdo e independéncia
econbmica e pessoal. (HISRICH; PETERS, 2004, p. 29)

Quatro aspectos basicos da definicdo sédo enfatizados. Primeiro, trata-se de criar
algo novo e de valor, seja um processo, um servico ou um produto. Como alguém
deve desejar a novidade criada, € necessario haver ou formar-se um mercado.
Segundo, tempo, esforcos e recursos sdo despendidos. Terceiro, ha muitos e
diversos riscos envolvidos. Esses riscos sado usualmente financeiros, mas também
sociais ou psiquicos. Quarto, as recompensas sao monetarias, assim como relativas

a independéncia e satisfacao.

5.2 Os empreendedores nas empresas incubadas e grad uadas

Uma especificacdo dos termos empreendedorismo e empreendedor ndo garante
necessariamente a determinacdo empirica de uma populacdo de empreendedores.

A populacao de estudo foi delineada quando se determinou a estreita relagdo do
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conceito exposto com as empresas residentes em incubadoras ou as graduadas.
Esta segcdo procura definir termos como incubadoras, parques, empresas pré-
incubadas, incubadas, graduadas e associadas, caracterizando, nesse processo, 0S
gerentes das empresas mencionadas como um tipo de empreendedor, objeto do

presente estudo.

De modo geral, o processo de incubagédo pode ser entendido como uma nova
estrutura organizacional, conforme a estagios pés-industriais da economia, em que a
énfase recai na informacao, conhecimento e integracdo necessarios em um contexto
de intensificacdo da globalizacdo devido, em parte, as emergentes tecnologias de
informacdo e comunicacdo. Foi na década de 70 que comecaram a despontar nos
Estados Unidos da América empresas tecnologicamente avancadas nas industrias
eletrbnicas, de computacdo e de comunicagdo, com muitos de seus
empreendedores originados das universidades. Tome-se como exemplo as
empresas do Vale do Silicio, em torno da Universidade de Stanford, ou as da Rota
128, adjacentes ao Instituto de Tecnologia de Massachussetts, em Boston. As
primeiras referéncias a existéncia de incubadoras também sédo encontradas nos
Estados Unidos da América em meados da década de 70 (BAETA, 1999). No Brasil,
surgem acanhadamente como resultado da aproximacédo do setor industrial e
académico no final dos anos 80 e inicio dos 90 (ANPROTEC, 2002a).

Dentre as varias concepc¢des de incubadoras difundidas a partir dos anos 80,
apropria-se aqui a menos global, que concebe as incubadoras como unidades onde
funcionam empresas e que fornecem suporte dos mais variados tipos a elas.
Conforme ANPROTEC (2002b), uma das principais referéncias que fundamentam
todas as definicbes a seguir expostas, uma incubadora de empresas € um
mecanismo, um agente nuclear e facilitador da geracdo, desenvolvimento,
consolidacéo e inovacao tecnoldgica de micros e pequenas empresas. Para isso, a
incubadora usualmente oferece: (a) espaco fisico para as empresas nascentes; (b)
infra-estrutura e compartilhamento de servicos, como telefone, fax, acesso a
Internet, salas de reunido, suporte em informatica e outros; (c) acesso a 6rgaos de
fomento e mecanismos de financiamento; (d) acesso a mercado e rede de relacdes;
(e) assessoria técnica e empresarial, englobando consultorias especializadas em

marketing, planejamento, qualidade e financas; e (f) processos de avaliacao,
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acompanhamento e orientagdo. A intengdo €& criar um ambiente flexivel e
encorajador, propiciando aprendizagem interativa e transferéncia de tecnologia,
especialmente do meio cientifico e académico (BAETA, 1999). Muitas vezes os
gerentes empreendedores compartilham os custos de locacdo e infra-estrutura,
como limpeza, telefonia, secretaria e vigilancia. Os custos habitualmente s&o
menores que o0s valores de mercado, pois, além de serem compartilhados,
costumam ser parcialmente pagos por parceiros, tais como prefeituras, instituicdes

de ensino e pesquisa, associa¢des empresariais e 0rgaos publicos.

Cabem vérias observagdes. Nem todos os servigos sdo necessariamente fornecidos.
Na modalidade de incubacéo virtual, ndo sao disponibilizadas instalagdes de infra-
estrutura e espaco fisico, embora usualmente sejam providas as demais facilidades.
A énfase habitualmente € colocada na inovacédo e transferéncia tecnologica. No
entanto, o entendimento é matizado quando se atenta para os empreendimentos de
base tradicional, que utilizam tecnologias maduras em seu processo produtivo. Caso
exemplar sdo as Incubadoras Tecnolégicas de Cooperativas Populares (ITCP),
instituicbes que abrigam empreendimentos associativos em processo de formacao
ou consolidacdo, surgidas aproximadamente a partir de meados da década de 90 e
muito ligadas a intensificacdo da exclusdo social no pais. Seus agentes foram as
universidades e a populacdo agindo em prol da cidadania e do combate a miséria e
a fome (SOUZA et al., 2003). Dessa forma, constata-se que existem varias
modalidades de incubadoras, estruturalmente diferentes. Uma incubadora
agroindustrial abriga empreendimentos de produtos e servigcos agropecuarios. A
incubadora cultural visa promover o processo de empresariamento de produtos e
servicos culturais. A incubadora de artes procura apoiar empreendedores e pessoas
criativas que desenvolvem projetos inovadores na area de artes. A incubadora mista
abriga empresas tecnoldgicas e tradicionais. A incubadora setorial suporta empresas
de determinado setor da economia. A incubadora social, categoria das mencionadas
ITCP, incentiva projetos sociais, que abarcam conhecimento de dominio publico e
sao ligados a setores tradicionais, atendendo demandas de melhoria de emprego e
renda e estando, assim, alinhados com programas de desenvolvimento das

comunidades locais.
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Um tipo que interessa particularmente é a incubadora de base tecnoldgica. Ela
incentiva empresas que se concentram em produtos, processos ou Servigos para 0s
quais a tecnologia representa alto valor agregado e que normalmente resultam de
pesquisa cientifica, em areas como informatica, biotecnologia, quimica fina,
mecanica de precisdo e novos materiais. As incubadoras tradicionais trabalham com
empresas que utilizam tecnologias largamente difundidas e que agregam valor a
seus produtos por meio de incrementos no nivel tecnologico. As incubadoras
tecnoldgicas distinguem-se das tradicionais nha medida em que, além de apoiar a
sobrevivéncia das empresas de base tecnolégica nascedouras, oferecem também
“acesso ao aconselhamento técnico, mediante sua estreita relacdo com
universidades e laboratérios de P&D, e situam-se geralmente em parques
tecnoldgicos ja existentes, junto a universidades ou a centros de pesquisa.” (BAETA,
1999, p. 33).

Vale ainda um comentario sobre os parques tecnoldgicos, que sao complexos
industriais de base cientifico-tecnoldgica normalmente situados nos campi de
instituicdes de ensino e pesquisa ou muito proximos a eles. Eles provéem uma infra-
estrutura adequada para as empresas inovadoras, que |4 residem
permanentemente. No Brasil, a iniciativa de parques antecedeu a de incubadoras,
mas o0 modelo ndo foi plenamente bem sucedido. No entanto, sem dulvida, estimulou
a concepcado de incubacdo (ANPROTEC, 2002a). Freqguentemente, parques
tecnolégicos alojam suas proprias incubadoras e recebem empresas recém-

graduadas.

Empregar a tecnologia como um diferencial de competitividade é o que diferencia
uma empresa de base tecnoldgica, residente em incubadoras ou parques
tecnolégicos, das demais empresas. Isso implica que a inovacao tecnologica
contribui para a maior parte dos custos e a competitividade do produto esta
associada a “um processo de aprendizagem tecnoldgica, desenvolvido na
capacidade de relacionamento e troca de informacbes e conhecimento entre 0s
varios agentes de inovacdo” (BAETA, 1999, p. 29). Uma das caracteristicas das
empresas de base tecnoldgica é a presenca de profissionais de alta qualificacao
entre seus colaboradores. Além disso, muitas vezes 0s proprios gerentes desse tipo

de empresas sao pesquisadores de centros de pesquisas ou universidades, e
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provém de seus laboratdrios ou cursos de mestrado ou doutorado. No entanto, iSso
pode apresentar um lado menos benéfico. Dornelas (2002), ao pesquisar 96
empresas de base tecnoldégica em 12 incubadoras, descobriu que o0s
empreendedores tinham um alto nivel de formacdo académica, mas poucos deles
tinham educacgéo formal em negdcios (apenas 26%) ou treinamento em ferramentas

gerenciais, 0 que poderia ser um motivo de insucesso das empresas.

Desse modo, constata-se que a énfase na importancia da tecnologia como foco da
atividade e base da produtividade € recorrente na literatura (LAHORGUE et al.,
2004; BAETA, 1999) e serve para distinguir diferentes tipos de empresas incubadas
(SOUZA et al., 2003). Assim, esse critério foi utilizado, neste trabalho, como um

diferenciador significativo das atividades dos empreendedores.

Outro ponto importante para caracterizar as empresas estudadas é o estagio de sua
evolucédo. Dependendo da fase do processo de incubacédo, uma empresa pode ser
categorizada de diversas formas. A empresa incubada ou residente habitualmente
passou por um processo de selecdo e estd fisicamente abrigada em uma
incubadora, usufruindo os servicos oferecidos por ela. A empresa pré-incubada
normalmente ndo esta instalada fisicamente, mas recebe suporte para o
desenvolvimento de um plano de negdcios a fim de ser abrigada na incubadora.
Nessa fase, a énfase recai no aprimoramento do plano de negécios, no estudo e
pesquisa do mercado e na preparacdo dos empreendedores para a adequada
gestdo dos negdécios. A denominacao de hotel de projetos, hotel de idéias ou hotel
tecnologico usualmente esta relacionada a instituicdes que possuam projetos de pré-
incubacédo (ANPROTEC, 2002b).

Apos um tempo determinado, e atendidas certas metas de crescimento e
desempenho, uma empresa incubada € liberada da incubadora e torna-se uma
graduada. Ela entdo pode manter um vinculo formal com a incubadora na condicao
de associada, continuando a usufruir alguns servicos e infra-estrutura, mas sem

ocupar espaco fisico.

Ha evidéncias de que as empresas graduadas apresentem desempenho inovador

por causa do contexto institucional favoravel pelo qual passaram como incubadas
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(MACULAN et al., 2002). No entanto, considerando a usualmente grande quantidade
de servigcos oferecidos pelas incubadoras (SOUZA; VIDIGAL; THIELMANN, 2001),
assim como o0s proprios cuidados que cercam o processo de graduacao (tém-se em
vista, por exemplo, as preocupacfes em garantir a instalacdo de graduadas em
parques tecnoldgicos, como destacado por LAHORGUE et al., 2004), constata-se
que a graduacdo € uma etapa determinante na evolucdo da empresa, pelo que,
neste trabalho, ela sinaliza um passo representativo de um novo estagio no seu
desenvolvimento: de interna (pré-incubada ou incubada) para externa (graduada ou

associada).

Desse modo, para 0s objetivos desta pesquisa, 0s gerentes, sécios-proprietarios ou
administradores de empresas incubadas e graduadas foram considerados
empreendedores, de acordo com a definicdo anteriormente apresentada de Hisrich e
Peters (2004). Eles sao pessoalmente motivados a criar um produto, servico ou
processo novo, e institucionalmente demandados a fazé-lo, pois devem atender as
normas de selecdo das incubadoras, fortemente orientadas a inovacao (aspecto da
criacdo). Os gerentes empregam recursos, subsidiados e mesmo proprios,
despendem esforcos e consomem tempo, ja que s6 o periodo de incubacéo varia,
em média, de um a trés anos (aspecto de tempo e esforgo). Os riscos séo iminentes,
bastando para isso verificar as altas taxas de mortalidade de empresas iniciantes,
sem comentar as repercussoes financeiras e pessoais em caso de fracasso (aspecto
de riscos financeiros, sociais ou psiquicos). Por fim, as expectativas de
recompensas sao evidentes, sejam elas monetarias ou referentes a auto-imagem e
satisfacdo, pois sdo propulsoras de altos niveis de esforgo, dedicagéo e trabalho em
meio a grandes incertezas e instabilidades (aspecto de recompensas relativas a

satisfacdo e independéncia econémica e pessoal).

5.3 Aprendizado em rede: a orientacdo para as fonte s pessoais e externas

Em decorréncia das estruturas em rede criadas pelas incubadoras, universidades e
diversos 6rgéos de fomento, além da proximidade com outras empresas em situacéo
semelhante, as empresas incubadas desenvolvem um aprendizado interativo e

social.
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Baéta (1999) constatou que a forma organizativa das incubadoras de base
tecnoldgica favorece o processo de aprendizagem interativa, potencializando o fluxo
de informagdes e conhecimento tecnocientificos. Para a autora, a “presenca das
incubadoras reforgca a percepgdo de que muito do conhecimento flui por intermédio
de pessoas” (BAETA, 1999, p. 75). Os contatos entre as empresas incubadas e as
instituicbes de pesquisa tém “carater bastante informal. Isso, ao mesmo tempo em
que traz as vantagens da agilidade e espontaneidade, também concorre com
solugdes de continuidade e imprevisibilidade, uma vez que depende essencialmente
de relacBes pessoais.” (BAETA, 1999, p. 77). Assim, além de parcerias formais
viabilizadas pela incubadora por meio de convénios e contratos, verificam-se
variados intercambios com outras entidades para, por exemplo, o uso de
laboratorios ou outros espacos, acesso a especialistas e troca de informacdes que
ocorrem de modo informal. A aprendizagem interativa é também caracterizada por
contatos entre os incubados (inclusive porque o préprio espaco fisico compartilhado
aproxima-0s), apoio de empresas ja graduadas ao sistema de incubacdo e a
manutencao do fluxo de informacgdes entre as empresas graduadas e a incubadora,
muitas vezes informalmente. A rede de comunicacdo que se institui entre as
empresas com centro nas incubadoras possibilita a troca de informagbes e
minimizacdo dos riscos. As parcerias séo freqlentes, embora as tensdes inerentes
entre competicdo e cooperacdo demandem sistemas informais e flexiveis. No
decorrer de todo o livro, fica clara a visdo da autora de que transferéncia de
informacgdes e conhecimento depende intensamente do estabelecimento de relagdes
pessoais informais e espontaneas e do contato dos incubados com instituicbes

externas como universidades ou centros de pesquisa.

Esses argumentos também encontram suporte em Lahorgue et al. (2004), trabalho
gue descreve extensamente 0s polos, parques e incubadoras no pais com base em
pesquisa empirica. Lahorgue et al. (2004), como muitos outros autores, conectam
diretamente os processos de inovacdo com interacdo pessoal, 0 que gera um
processo de aprendizagem social. Parques e incubadoras sdo caracterizados como
interfaces entre produtores de conhecimento e o mercado. Sob esse prisma, apurou-
se que os gerentes de incubadoras reportaram, dentre 0s principais servigcos
oferecidos por suas instituicdes, a provisao de assisténcia e consultoria as empresas

incubadas e atividades de networking, isto €, o estabelecimento de redes de
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relacionamentos essenciais com outras incubadoras e organizacdes de apoio ao
negécio. Um ponto das incubadoras considerado forte pelos seus gerentes foi a
proximidade com negocios similares aos das empresas, facilitando o trabalho em
rede. Lahorgue et al. (2004) também destacaram o papel das redes de contatos
mantidas entre incubadoras, empresas graduadas e empresas incubadas. As redes
sociais, dindmicas, flexiveis e informais sdo vistas como um fator determinante da
sustentabilidade das empresas. Paula (2001), um relato de gerente de incubadora,
observou que as interacdes e vinculos de empresas incubadas com organizagcdes
externas ocorrem basicamente de trés modos: (1) prestacdo de servicos dentro da
propria incubadora (relagdo incubado-incubado, que ainda incluem parcerias,
resolucdo de problemas em comum e troca de experiéncias e informacgdes); (2)
parceria e integracdo com universidades e (3) parcerias com o mercado em geral.
Fica evidente a orientacdo externa e pessoal da monitoracdo efetuada pelos
empreendedores em decorréncia das estruturas sociais e de negdocios com que se

deparam.

5.4 Atividades de monitoracdo ambiental de empreend edores em pequenas
firmas

Alguns estudos tém dado atencdo a monitoracdo efetuada por empreendedores ou
gerentes em pequenas firmas, com obtencdo de alguns resultados caracteristicos,
especialmente quando ha comparagdo com a monitoracdo que ocorre em firmas

maiores ou quando se atenta para as particularidades dos empreendedores.

A centralidade do papel da informacéo e do comportamento de busca de informacéo
no comportamento empreendedor foi enfatizada por Kaish e Gilad (1991). Foram
realgcadas as diferengas na maneira em que 51 empreendedores e 36 executivos de
uma grande firma comercial expdem-se a informacgédo, nas fontes de informacéo
usadas e nos indicios utilizados para avaliar as informac¢des. Constatou-se que 0s
empreendedores passavam significativamente mais tempo procurando por
informacdo em suas horas de folga e por métodos ndo verbais. Eles empregavam
fontes mais variadas que 0s executivos e focavam nos riscos relativos a novas
oportunidades. Ja os executivos tendiam a avaliar os aspectos econémicos das
novas oportunidades. O resultado mais persistente referiu-se ao longo tempo gasto

na busca de informagdo pelos empreendedores, assim como ao volume de
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informacdes monitoradas, reforcando, ao ver dos autores, as idéias desenvolvidas
em teorias do empreendedorismo em rede, que preceituam que os empreendedores
sdo avidos buscadores de informacdo e aprendizes oportunistas, porém nao
necessariamente, ou nao unicamente, de maneira verbal e baseada em redes
sociais. Um outro ponto relevante foi que as diferencas de comportamento de
monitoracdo anteriormente comentadas diminuiam & medida que o0s
empreendedores eram bem sucedidos e tornavam-se mais experientes (esse efeito
nao foi encontrado na amostra de executivos). Particularmente, as atividades de
monitoracdo das pequenas firmas decrescem a medida que o negdécio prospera e
experiéncia é adquirida, talvez porque, como é sugerido pelos autores, o0s
empreendedores aumentem o grau de autoconfianca e baseiem-se menos em
opinides de amigos e familiares, e mais em contatos especificos derivados de sua
condi¢do de homens de negdcios, além de, com o desenvolvimento de suas firmas,
outras qualidades e atividades tornarem-se mais necessarias, tudo isso diminuindo a

importancia relativa da monitoragao.

A questéo global para a qual se procura respostas em Mohan-Neill (1995) é se ha
diferencas nas atividades de MA de pequenos e novos empreendimentos em
relacdo a firmas maiores e mais antigas. No esquema que orienta sua pesquisa
empirica, a autora esbocou a divisdo do ambiente interno da firma em trés
componentes: as caracteristicas do proprietario ou gerente (0 nucleo da tomada de
decisédo), os processos internos (atividades de planejamento do negécio), e as
caracteristicas da firma (idade, tamanho e tipo da indlstria). E este Ultimo
componente que € operacionalizado. Por sua vez, o ambiente externo da firma é
dividido nos componentes imediato (clientes, competidores e condi¢cdes do mercado,
correspondente ao ambiente tarefa) e remoto (correspondente ao ambiente geral,
englobando tendéncias demogréficas, populacionais e socio-econémicas). Os
processos de aquisicdo de informagdo sobre o meio externo sao considerados
formais ou informais. Os processos formais dependem mais de competéncias
adquiridas e de recursos financeiros. Os processos informais requerem menos
pratica e vivéncia dos executivos da firma, e podem ser incorporados nas atividades
diarias dos pequenos negécios, além de custarem menos. O objetivo geral da
pesquisa € avaliar a influéncia do ambiente interno da firma, ou de suas

caracteristicas, na aquisicdo de informac¢des na monitoracao.
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No mesmo trabalho, Mohan-Neill (1995) sup6s que as firmas mais antigas
coletassem mais informacdes sobre ambientes remotos e imediatos do que oS novos
empreendedores. No entanto, considerando todas as firmas, era esperado que se
coletassem mais informacbes de setores imediatos do que de remotos. Outras
hipoteses efetuadas referiam-se a formalidade dos processos de aquisicdo de
informagao. Nessa linha, os novos empreendimentos utilizariam com menor
intensidade métodos formais e informais do que as firmas mais antigas. No entanto,
0s novos empreendimentos estariam mais inclinados a usar meétodos informais do
gue formais. Uma amostragem de 72 companhias foi utilizada, determinada por uma
mistura de julgamento e conveniéncia. Coletaram-se dados por meio de um

questionario estruturado, entrevistas nao estruturadas e documentos secundarios.

Os resultados mostraram que realmente firmas mais antigas coletam mais
informagbes ambientais remotas e imediatas do que novos empreendimentos,
embora a diferenca relativa aos setores imediatos seja menor. Para as firmas como
um todo, prevaleceu a coleta de informacdes sobre os setores ambientais imediatos,
de acordo com as expectativas. No entanto, ao contrario do conjecturado, ndo se
obteve diferenca significativa no uso de métodos informais na MA para as firmas
mais antigas e as novas. A freqiéncia de utilizagdo de métodos formais na MA foi
positivamente correlacionada com a idade, o que ndo aconteceu para 0s métodos
informais. Em ambito global, a idade e o tamanho da firma relacionaram-se com o

comportamento de monitoracao (embora a idade tenha tido um maior peso).

Uma ampla pesquisa foi conduzida por Cooper; Folta e Woo (1995), que estudaram
empreendedores associados a uma federacdo estadunidense de negocios
independentes, e obtiveram mais de 1000 questionarios preenchidos e validos.
Foram desenvolvidas medidas de intensidade de monitoracdo que foram
relacionadas, por meio de regressbes multiplas, a varidveis representativas da
experiéncia anterior do empreendedor, da novidade do dominio atual do trabalho e
de sua confianca. De maneira global, demonstrou-se que os empreendedores que
nao tinham experiéncia buscavam mais informacdes, ndo menos, como seria de se
esperar com base em pressupostos da racionalidade limitada (CYERT; MARCH,
1963; SIMON, 1971; MARCH; SIMON, 1972). Entretanto, estudando o efeito de

interacao entre a experiéncia do empreendedor e a novidade do dominio, os autores
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perceberam que empreendedores experientes ndo variavam a monitoragdo mesmo
guando exploravam dominios nao habituais. Ao contrario, empreendedores
inexperientes buscavam menos informacdes sobre o meio externo em dominios nao
habituais, este sim, um resultado congruente com a teoria da racionalidade limitada.
De modo geral, os empreendedores que expressaram maior confian¢ca no sucesso

de seus negdcios monitoravam menos o ambiente.

Um estudo com 324 pequenas firmas canadenses tecnolégicas foi realizado por
Raymond; Julien e Ramangalahy (2001). A meta era o teste de um modelo de
pesquisa, que identificava quatro dimensoes inter-relacionadas de MA: os objetivos
da monitoracdo, os tipos de informacdo, as fontes de informacdo e as préticas de
gerenciamento. Os objetivos da monitoracdo destacados foram o desempenho da
firma, o aumento da competitividade e a melhoria da capacidade produtiva. Os tipos
de informagdo que se mostraram mais influentes no modelo foram relativas a
recursos humanos e financeiros, inovacao de produtos e processos, e marketing,
como identificacdo de fornecedores. Dentre as fontes de informacéo, constaram
universidades, governo, fornecedores, representantes de venda, pessoal da
producdo. As préaticas gerenciais diziam respeito aos métodos de monitoracdo
adotados e a complexidade da gestdo, como o nivel de formalizacéo, integracdo e
envolvimento do pessoal. Os dados evidenciaram que estas dimensdes realmente
se relacionam e apresentam um padrdo sequencial de influéncias, na ordem em que
foram apresentadas. O modelo supunha que essas quatro dimensfes da
monitoragao fossem influenciadas por grupos de fatores contingentes. O grupo que
mais repercutiu nas atividades de monitoracéo, afetando todas as dimensoes, foi 0
que englobava caracteristicas percebidas do ambiente, como sua turbuléncia e

incerteza.

A estratégia adotada pela empresa, seguindo a tipologia de Miles e Snow (1978),
que polariza entre as caracteristicas analiticas, reativas, defensivas e prospectivas
do planejamento estratégico adotado, repercutiu em todas as dimensdes, mas nao
nas praticas de gestéo, pelo menos de maneira significativa. O resultado é de dificil
explicacdo, mas pode manter alguma relacdo com outro padrao notado, o de que um
aumento na turbuléncia e incerteza ambientais percebidas determinou menor

variedade nas praticas de gestdo, o que levaria a suposicdo de que as pequenas
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firmas tendem a especializar-se em um ou dois métodos de monitoracéo, ao invées
de dispersar seus esfor¢os, simplificando suas préaticas de gestdo e tornando-as,
consequentemente, mais efetivas. O grupo de fatores contingentes relativos a
formacdo de redes sociais influenciou a determinacdo do tipo da informacéo
considerada necessaria e a selecdo das fontes de informacdo. Um resultado
interessante € que muitos fatores relativos as caracteristicas do gerente, como seu
grau de experiéncia ou sua especializacdo, ndo influenciaram na monitoracao.
Entretanto, um fator que repercutiu com intensidade na escolha de objetivos na
monitoracao foi o nivel de educacdo do gerente, mas negativamente. Uma possivel
explicagdo é que gerentes com mais anos de estudo tendem a definir mais
claramente um menor numero de metas e, na sua consecucao, alocar os limitados

recursos de modo mais objetivo e adequado.

Strandholm e Kumar (2003) procuraram determinar as diferencas das atividades de
MA entre grandes e pequenas empresas hospitalares, especialmente em relagéo a
freqiéncia e ao escopo de monitoracdo. Ao mesmo tempo, eles supuseram que
essas variaveis estariam associadas ao desempenho da firma. Pesquisou-se uma
amostra de 221 hospitais por meio de aplicagdo de um questionério estruturado. O
escopo de monitoracdo foi medido perguntando se o0s hospitais monitoravam
regularmente certos aspectos do ambiente tarefa e geral. A frequéncia de
monitoracdo retratou a constancia com que se obtinha informacdo sobre
determinados tOpicos ambientais. O desempenho foi medido pelos gastos por
empregados e paciente, nivel de ocupacdo e também por meios subjetivos. Apurou-
se que os hospitais maiores monitoravam em escopo mais amplo e com maior
frequéncia. Os resultados mostraram haver uma relacao positiva entre desempenho
e monitoracdo nas pequenas e nas grandes firmas, mesmo levando-se em conta as
diferenciagces em alguns indicadores de performance, possivelmente ocasionadas
pelas diferentes estratégias adotadas pelas firmas, que impdem determinados focos
na monitoracao e indicam diferentes necessidades de informacdo. Concluiu-se que
um decréscimo na MA de organizacdes menores pode gerar uma desvantagem
informacional, e uma conseqiente desvantagem competitiva em relagcdo as

organizagdes maiores.
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Os relacionamentos entre incerteza ambiental estratégica percebida, monitoracdo e
as fontes de informacdo utilizadas por proprietarios de pequenas firmas
manufatureiras de alta tecnologia no Canada foram examinados por McGee e
Sawyerr (2003). Apoiados no argumento de que as pequenas firmas teriam menos
experiéncia e recursos para o desenvolvimento de praticas e sistemas internos de
MA, tendo que se orientar externamente para uma rede de contatos pessoais para
resolver questbes imediatas e incertas, 0s autores supuseram que o uso de fontes
pessoais e externas pelos empreendedores seria positivamente associado com a
incerteza ambiental percebida (medida do mesmo modo que em DAFT;
SORMUNEN; PARKS, 1988), mas o uso de fontes internas e impessoais seria
negativamente associado com a incerteza. Cogitaram ainda que o uso de fontes
internas e impessoais estaria menos negativamente associado a incerteza entre
gerentes de firmas mais antigas do que entre gerentes de firma mais novas; por
outro lado, ao se considerar fontes pessoais e externas, a relagao seria mais positiva
entre gerentes de firma mais novas do que entre gerentes de firmas mais antigas.
Utilizando um modelo de regressao multipla, confirmaram-se essas hipoteses, com
excecdo das que supunham um relacionamento negativo entre uso e incerteza — a
relacdo, para fontes internas revelou-se positiva, em termos globais, e, para fontes
impessoais, tendeu a nula. Particularmente, os resultados sugerem a construcdo de
uma infra-estrutura interna informacional e evidenciam a dependéncia do uso de
fontes externas pelos gerentes de pequenas firmas. Ao mesmo tempo, as
informagdes para a monitoragdo sao coletadas em redes pessoais intensamente
utilizadas. Em termos gerais, concluiu-se que os gerentes de firmas mais novas
aparentemente reagem a uma maior percep¢ao da incerteza ambiental utilizando
mais as fontes pessoais e externas; ja 0s gerentes das firmas mais antigas, em

condi¢des mais incertas, intensificariam o uso de fonte internas e impessoais.

Walters, Jiang e Klein (2003) investigaram as avaliacées de gerentes de pequenas
empresas manufatureiras em relacdo a importancia da informacéo sobre setores
ambientais externos e internos e a ordem reportada dos setores quando da
aquisicao de informacao para se situar em um novo negécio. O ambiente externo foi
dividido em setores similares aos de Daft; Sormunen e Parks (1988). O ambiente
interno foi categorizado em areas como pesquisa de marketing, pesquisa e

desenvolvimento — P&D, gestdo financeira, controle de custos e eficiéncia
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operacional. Os autores constataram que 0S executivos de pequenas empresas
consideram 0s setores externos tdo importantes quanto os internos; a ordem
declarada de obtencédo de informacfes, a seu ver, pode subsidiar implementacdes

adequadas de sistemas de informacdes executivas.

As praticas de MA de pequenas e médias empresas australianas foram investigadas
por Smith (2004). Dados longitudinais obtidos pelo governo australiano por aplicacao
de questionarios estruturados foram utilizados. As empresas foram divididas em
grupos de baixo, moderado e alto crescimento. As empresas de baixo crescimento
existem para prover emprego e uma fonte de renda, podendo subsistir por muitos
anos, e normalmente operam de maneira consistente com o estilo de vida de seus
proprietarios. As empresas de médio crescimento usualmente estagnam em um
certo ponto, seja por restricbes do ambiente competitivo ou da natureza das
operacOes, seja por escolha do empreendedor que n&o quer depender de
financiamentos. As empresas de grande crescimento normalmente estdo associadas
a proprietarios ambiciosos, atitudes empreendedoras, projecdo internacional ou
inovacdes técnicas e comerciais promissoras. A hipotese central do trabalho é que
as praticas de MA diferem entre esses agrupamentos de empresas. Certos
comportamentos de monitoracdo observados apresentaram um padrao bem regular.
Assim, a medida que as empresas crescem, observa-se um nitido aumento do uso
da Internet para aquisicao de informacdes sobre o ambiente externo, assim como o0s
empreendedores passam a comparar mais o desempenho de suas firmas com
outras. Para efetuar essa comparagdo, poucas empresas utilizam métodos formais,
mas dentre elas a ampla maioria € de alto crescimento. O mais freqiiente uso de
fontes de informacdo como contadores externos, familia e amigos foi reportado
pelas empresas de baixo crescimento. Esse uso diminuiu & medida que a empresa
crescia. O mesmo padrao foi notado para as fontes negdcios vizinhos, mas nao para
fontes como bancos, associa¢gfes industriais, outros no negocio e advogados, cujo
uso atingia um pico para as empresas de médio crescimento, diminuindo dai em
diante. A tese é de que as empresas de alto crescimento sistematizam seus
processos e podem contar com contadores internos e sistemas de informagdo mais
formais, tornando, de certa forma, os contatos com familia e amigos supérfluos, se

nao inadequados em circunstancia mais complexas e particularizadas. Assessorias
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mais especializadas, como a de consultores, foram mais utilizadas a medida que a

empresa crescia.

Esses dados, de acordo com a analise de Smith (2004), apontam para a maior
sistematizacdo das atividades de monitoracdo a proporcdo que as empresas
crescem. No entanto, o crescimento ndo estd necessariamente relacionado ao
desenvolvimento gerencial, a variavel que supostamente importaria (haja vista que
boa parte da empresas de alto crescimento ndo empregava planos de negocio
formalizados, um bom indicador de nivel gerencial atingido pela firma). Varias
implicagbes advém dos resultados e dessa interpretacdo. Uma delas € que as
diversas praticas de monitoragcdo dependem menos das percep¢cbes do ambiente,
como enfatizado pela literatura, mas mais do contexto interno da firma ou das
caracteristicas do empreendedor. Outra é que a importancia e uso das fontes de
informagao variam de acordo com fase de desenvolvimento dos sistemas de

monitoragao da organizagao.

Por meio de uma revisao da literatura, Audet e d’Amboise (1998) propuseram uma
abordagem de pesquisa para investigar a relacdo existente entre as atividades
estratégicas de monitoracdo das pequenas e médias empresas — PME e seu
desempenho. Os autores concluiram em sua revisao bibliografica que a intensidade
geral da monitoracdo, o nivel de integracdo da informacdo coletada com os
processos estratégicos e o nivel de ajustamento entre a intensidade da monitoracao
e a incerteza estratégica percebida para cada setor ambiental sdo dimensdes da
monitoracdo estratégica que podem afetar o desempenho da firma. Eles
argumentam que a monitoragdo deve ser praticada por todos os integrantes da
firma, ndo s6 os gerentes. De acordo com seu ponto de vista, um construto que
busca a integracdo da atividade de monitoracdo deve abarcar dois pontos: primeiro,
a informacao deve atingir o tomador de decisdo, 0 que envolve 0s processos de
comunicacao internos; segundo, a informacao deve ser considerada nos processos
de tomada de deciséo, 0 que se relaciona com seu uso efetivo. A congruéncia entre
incerteza e monitoracdo em cada setor, que implica enfatizar temas e areas que
apresentem mais questées, problemas e davidas, é tomada diretamente de Daft;
Sormunen e Parks (1988). As variaveis a serem destacadas sdo o estimulo a

monitoracdo, o horizonte temporal da monitoracdo, o nivel de estruturacdo do
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esforco de monitoracdo, o valor da monitoragdo na cultura organizacional e a rede
de informacdo do proprietario do negocio. Em termos de metodologia, defenderam
uma abordagem indutiva e dedutiva ao combinar e comparar resultados de estudos
de casos simultaneos, o que geraria rigor e flexibilidade. A escolha da amostra deve
ser légica, ndo probabilistica, e cada caso dever ser considerado um experimento
em si mesmo, selecionado de acordo com os resultados esperados, previstos pela

teoria ou em direcao contraria.
Sintese

Em comparagcdo com os empreendedores, as firmas maiores aparentemente
monitoram com maior intensidade, em escopo mais amplo e de modo mais formal,
possivelmente devido a experiéncia, consolidacéo de seus sistemas de informacéo e
relativa abundancia de recursos. Os empreendedores privilegiam fontes externas e
pessoais, utilizando métodos mais informais na monitoragdo. No entanto, diversos
trabalhos apontam para monitoragdo intensa e diversificada efetuada por
empreendedores, especialmente quando se atenta para as particularidades do
empreendedor, como seu nivel de confianca ou experiéncia, estagio de
desenvolvimento do empreendimento ou outras variaveis situacionais, considerando
que, em condi¢des incertas e com recursos limitados, escolhas restritivas devam ser

efetuadas e procedimentos simplificados adotados.
Hipoteses

Tendo em vista a origem comum dos empreendedores nas universidades, sua
especializacdo técnica, seu perfil e experiéncia académica prévia® e o relativo
despreparo gerencial dos empreendedores de base tecnoldgica, como discutido
anteriormente, considera-se razoavel supor que estes empreendedores estariam a
tal ponto focados nos aspectos tecnoldgicos de seu negocio e nas dificuldades de
adaptacdo ou configuracdo de seus produtos e servicos que perceberiam o
ambiente tarefa como mais incerto. Por outro lado, empresas ndo tecnoldgicas

estariam mais voltadas para informacdes de outros tipos, em parte devido a suas

® Os resultados desta pesquisa mostraram, como detalhado posteriormente, que aproximadamente
50% dos entrevistados possuem um curso de pés-graduacdo, stricto ou lato sensu, o que revela o
alto nivel de educacéao formal desses profissionais.
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diferentes atividades, e julgariam o setor remoto mais incerto, buscando mais

informacgdes nele.

Considerando as relacdes positivas entre a incerteza e a intensidade de monitoracéo
ressaltadas na literatura, admite-se que o0 grupo ndo tecnolégico monitora mais
intensamente o ambiente geral. No entanto, considerando que 0 grupo néo
tecnologico estaria menos interessado em informagfes sobre tecnologia, mas mais
motivado para a busca de informacgdes sobre seus clientes e concorréncia (dada a
proximidade e importancia desses setores), teoriza-se que 0s dois grupos monitoram

0 ambiente tarefa, como um todo, na mesma intensidade.

A monitoragédo das empresas externas foi suposta mais intensa nos ambientes tarefa
e geral. A revisao bibliografica anterior mostrou ser esse um tema controverso. Kaish
e Gilad (1991) evidenciaram que 0 sucesso e experiéncia dos empreendedores
levaram-lhes a reduzir o tempo de monitoracao e a diversidade de fontes utilizadas,
em comparacdo com uma amostra de executivos. Cooper; Folta e Woo (1995)
demonstraram que empreendedores experientes monitoravam com a mesma
intensidade mesmo quando exploravam dominios ndo habituais; ja os inexperientes,
nesses mesmos dominios, buscavam menos informac¢des sobre o meio externo.
Entretanto, Mohan-Neill (1995) mostrou que firmas mais antigas coletam mais
informacdes nos ambientes proximos e remotos em relagdo a novos
empreendimentos, embora a diferenca seja menor nos ambientes proximos. E
Strandholm e Kumar (2003) apuraram que 0s maiores hospitais monitoravam mais,
e em escopo mais amplo, do que os menores (aceitando-se que o tamanho da
empresa indique, em algum grau, a sistematizacdo dos processos de monitoracéo,
como em SMITH, 2004). No entanto, apesar da diversidade desses resultados,
admite-se, a priori, que a graduacéo e o consequente maior grau de autonomia das

empresas externas ensejem mais intensa monitoracao.

Por fim, aventa-se que, dados os processos de aprendizagem social e em rede, a
orientacdo externa na busca de informacdo e a acdo das incubadoras e demais
orgaos de apoio ao empreendedorismo, as empresas internas percebam as fontes

externas e as fontes pessoais usadas na monitoracdo como mais acessiveis (mais
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faceis de contatar e obter informacfes) e de melhor qualidade (mais confidveis e

relevantes).

Desse modo, tendo em vista a discussao tedrica prévia, e buscando analisar as
diferencas no comportamento de monitoracdo dos grupos de empreendedores
identificados (tecnoldgico ou ndo, interno ou externo), elaboraram-se as seguintes

hipoteses:

Hipotese 8: O grupo tecnoldgico percebe maior incerteza estratégica no ambiente
tarefa do que o grupo nao tecnoldgico

Hipétese 8a: O grupo ndo tecnoldgico percebe maior incerteza estratégica no
ambiente geral do que o grupo tecnolégico

Hipotese 9: Os grupos tecnoldgico e nao tecnolégico monitoram o ambiente tarefa
com a mesma intensidade
Hipdtese 9a: O grupo ndo tecnolégico monitora mais o ambiente geral do que o

grupo tecnologico

Hipotese 10: O grupo externo monitora mais os ambientes tarefa e geral do que o

grupo interno

Hipdtese 11: O grupo interno percebe as fontes pessoais e as fontes externas como

mais confiaveis, mais relevantes e mais faceis de contatar e obter informacgdes
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6 O AMBIENTE ORGANIZACIONAL INTERNO DE USO DE
INFORMACAO

Em um importante estudo, Katzer e Fletcher (1992) idealizaram um esquema de
estudo de comportamentos informacionais de gerentes que os considera imersos em
seus ambientes, defrontando-se com situacdes problematicas. Os autores
supuseram que a habilidade de profissionais que utilizam intensamente informacdes
para desempenhar adequadamente suas funcdes dependa de um conhecimento
prévio do ambiente no qual operam. As situacbes problematicas sdo vivenciadas
individualmente pelos empresarios em contextos socio-culturais e organizacionais
especificos. A resolucédo dessas situacdes problematicas pressupde uma escolha de
papéis, a implementacdo de certas atividades e o confronto com as diferentes
dimensdes dos problemas. As incertezas, saliéncias dos problemas e prioridades
reconfiguram-se a medida que novas informacdes sdo obtidas e opta-se por novos
cursos de acdo. Assim, a situacao problematica é redefinida em termos de papéis,
atividades e dimensdes, em um processo que continua até que se considere

solucionado o problema.

Esse modelo sugeriu a estrutura de exposicao deste capitulo. Inicia-se comentando,
na secao 6.1, o conceito de ambientes de uso da informacgéo de Taylor (1991), que
subsidiou consideravelmente o modelo de Katzer e Fletcher (1992). Em seguida,
discutem-se 0s papéis que 0S empresarios assumem e caracterizam-se, em termos
gerais, as funcbes e atividades desempenhadas (secdo 6.2). Descritas essas
atividades, a questdo é como elas sdo operacionalizadas. A se¢cao seguinte (6.3)
visa fornecer bases para a resposta a essa indagacao, enfatizando o modo como o0s
executivos buscam e usam informacé&o para implementar suas tarefas e os modelos
de MA que enfatizam os comportamentos adequados a diferentes tipos de
atividades como a criacdo de um sentido comum na organizac&o e a construcdo e o
compartiihamento de conhecimento. Seguem comentérios sobre a atividade
preponderantemente discutida na literatura (especialmente a da teoria
organizacional), a tomada de decisdo (secado 6.4). Por fim, tem-se que as complexas
tarefas e atividades dos gerentes coexistem com a fluidez e multidimensionalidade

dos problemas enfrentados. Assim, na Ultima secdo do capitulo, destacam-se as
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teorias adequadas a compreensdo dos aspectos mais abstratos das atividades dos
gerentes, como a criacédo de sentido (sec¢éo 6.5).

6.1 Os ambientes de uso da informacéo de Taylor

Considerando que as necessidades de informacgéao sao multifacetadas, contingentes
e dindmicas, para especificid-las é necessaria uma representacdo completa e rica
dos ambientes de uso da informacdo. Taylor (1991) aponta fatores desses
ambientes que transcendem o mero contetudo da informacédo e sao utilizados pelos
usuarios para julgar o valor e a utilidade da informacdo que recebem. Entre esses
determinantes situacionais estdo os grupos de trabalho, que possuem pressupostos
e atitudes comuns que influenciam as necessidades de informacdes. Sdo quatro: (1)
os profissionais, como os engenheiros, advogados e outros; (2) os empresarios, que
incluem os empreendedores em estudos; (3) 0s grupos de interesse especial, como
0S consumidores ou ativistas politicos; e (4) e 0S grupos socioecondmicos especiais,
entre eles os idosos e as minorias. Variaveis demogréficas (educacéo, por exemplo)
e nao-demograficas (reacbes a inovacdo, por exemplo) sdo utlizadas para

descrever esses grupos de trabalho.

Um segundo determinante é a classes de problemas, que séo as caracteristicas dos
problemas que usualmente preocupam determinado grupo de pessoas, pois sao
criadas por forca de profisséo, cargo, condi¢cao social e outras razées. Os problemas
sao dinamicos, alterando-se com o tempo a medida que mais informacfdes chegam
as pessoas e estas mudam suas posicoes e percepgdes. Os problemas atuam como
substitutos do ambiente de informacéo; definir suas dimensdes permite determinar

melhor as necessidades de informacéo.

O terceiro determinante, os ambientes de trabalho, é constituido pelas
caracteristicas fisicas e sociais da organizacdo ou unidade em que as pessoas
trabalham. Quatro atributos definem os ambientes: (1) atitudes em relacdo a
informacéo; (2) dominio da tarefa; (3) acesso a informacédo; e (4) experiéncia
passada e historia. O estilo e a cultura da organizacao influenciam as atitudes das
pessoas em relacdo a informacdo. O conteldo da tarefa a ser executada determina
suas proprias demandas de informacgéo. Fontes de informacdo pessoais e mais

acessiveis seriam usualmente mais utilizadas. A especializacdo do usuario e da
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prOpria organizacdo e a experiéncia passada direcionam a formacdo das

necessidades de informagéo.

Por fim, o ultimo determinante, as solu¢cdes de problemas, encontra sua razao no
fato de cada grupo de pessoas ter uma percepcdo diferente do que constitui a
resolucado de um problema. Essas percepcdes e previsdes das pessoas determinam
indiretamente a extensdo e a profundidade de sua busca de informacgéo e as
expectativas de solucdes. De certo modo, a consideracdo desse determinante
evidencia uma fuga de um esquema linear de busca de informacdo, na medida em
gue se aceita que as diversas gquestdbes pressupdem, em certa medida, o tipo das
respostas esperadas assim como sua exposicdo ou divulgacdo de determinada

forma.

6.2 Papéis e atividades desempenhados pelos gerente s

De maneira geral, comenta-se na literatura que ha mais similaridades em termos de
comportamento informacional entre gerentes em diferentes organizacdes do que
seria de se esperar (KATZER; FLETCHER, 1992), o que tem motivado autores a
descrever e tipificar as atividades dos gerentes e 0s papéis que assumem . Na visao
de Mintzberg (1973), os papéis gerenciais podem ser agrupados em trés categorias
inter-relacionadas: interpessoal, informacional e decisério. Os papéis interpessoais
envolvem as relacdes dentro e fora da organizacdo e sdo potencializados pela
autoridade do executivo e seu status na organizacdo. Assim, 0S gerentes s&o
representantes formais da organizacao, lideres e articuladores das relagcbes com
seus subordinados e elos de ligacdo, obtendo informacdes e recursos de

colaboradores internos ou agentes externos a organizacao.

Os papéis informacionais referem-se a obtencdo e transmissdo de informacéo
internamente & organizacdo ou entre ela e seu ambiente. Os gerentes atuam: (a) no
papel de monitor, ao explorar a diversidade de fontes de informacdo internas e
externas para assimilar as relagcbes entre a organizacdo e seu ambiente; (b) no
papel de disseminador, propagando informacgdes recebidas de pessoas externas ou
de subordinados para os membros da organizacdo; (c) no papel de porta-voz,
comunicando informacdes da organizacdo, como seus objetivos e metas, politicas,

acOes e realizacbes para o ambiente externo ou outros departamentos
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organizacionais. Nota-se que as relacdes interpessoais sdo fundamentais para a

consecucao das tarefas informacionais.

Com acesso privilegiado a informacdo e imbuidos de autoridade, os gerentes
desempenham os papéis decisorios, que englobam a resolucdo de problemas e
tomadas de decisédo relacionadas a novos empreendimentos, a minimizagdo de
distarbios, a alocacdo de recursos e as negociacdes. Desse modo, 0s papeéis
decisorios sédo quatro: (1) o de empreendedor, iniciando projetos para aproveitar as
oportunidades ou para debelar crises; (2) o de controlador de disturbios, ao lidar com
acontecimentos inesperados, crises ou conflitos; (3) o de alocador de recursos,
controlando a distribuicdo dos diversos tipos de recursos organizacionais; e (4) o de

negociador, barganhando com outras organiza¢des ou individuos.

O estudo de Mintzberg (1973) € um exemplo das pesquisas sobre as atividades dos
gerentes baseadas em observacdo direta que comecaram a surgir a partir da
década de 60 e apresentaram resultados consistentes e surpreendentes (KATZER,;
FLETCHER, 1992). Esse também € o caso de Kotter (1982), cujos achados podem
ser facilmente contrapostos a uma visdo mais formal de gerentes como
planejadores, executores e avaliadores. O autor indagou como 0sS executivos
abordam seu trabalho, isto é, descobrem o que fazer frente a alta incerteza,
diversidade e uma grande quantidade de informagédo potencialmente relevante, e
como fazé-lo em meio a um numeroso e diversificado grupo de pessoas, as quais,
no geral, ndo controlam diretamente. Sua resposta € que isso é realizado por meio
de dois tipos de atividades: a definicio de agenda e a construcdo de redes. As
agendas definidas pelos executivos consistem de metas e planos frouxamente
conectados, englobando suas responsabilidade de curto e longo prazo. Ao contrario
do planejamento formal, as entradas constantes em suas agendas sao menos
formalmente detalhadas, mais elaboradas na determinacéo das estratégias e planos
genéricos, alcangcam um horizonte temporal mais longo e ndo sédo explicitamente
coordenadas, tendendo a ser menos rigorosas e légicas, embora, com o tempo,

tornem-se mais conectadas.

Os gerentes, empregando bastante tempo e esforco, desenvolvem uma rede de

relacdes entre pessoas que eles entendem que possam ser Uteis ha consecucgéo de
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suas agendas emergentes. Como acontece com suas agendas em relacdo ao
planejamento formal, essas redes convergem mas nao coincidem com a hierarquia
organizacional. As redes, construidas em grande parte face a face, sdo bastante
numerosas e envolvem relacbes de tipo e intensidade bastante diversificados. Os
gerentes encorajam pessoas a agir de determinada forma, cobrando favores,
colocando as relagdes formais em visibilidade, criando identificacdes ou bajulando,
por exemplo. Ao mesmo tempo configuram suas redes de modo a criar relacdes

entre as pessoas, constituindo assim um ambiente propicio a suas atuacgoes.

As descri¢cdes genéricas encontradas na literatura sobre os papéis e as atividades
desempenhados pelos gerentes sdo convergentes. Segundo Katzer e Fletcher
(1992), as atividades sado incertas, complexas, instaveis, Unicas e devem ser
implementadas em ritmo acelerado. As situacfes vivenciadas sdo confusas, mal
articuladas, mutaveis e dependentes entre si. O ambiente no qual se desempenham
as atividades é carregado de informacdes, e politica e socialmente demarcado. Ha
pouco tempo para se ler documentos, preferindo-se a comunicacdo oral,
especialmente face a face. Usualmente, coleta-se informacdo externamente aos
escritérios dos gerentes ou a organizagdo. A base para a tomada de decisdo
frequentemente é a intuicdo, muitas vezes utilizando-se informagdes formalmente
requeridas para justificar decisdes ja tomadas. Pela descricdo de Kotter (1982), fica
claro que executivos trabalham muitas horas, passam grande parte de seu tempo
com pessoas, comunicando uma variedade de topicos, preferem velocidade a
precisdo, enfrentam problemas pouco estruturados e agem de modo aparentemente
cadtico, irracional e superficial. Choo (1998) acrescenta que gerentes sao orientados
a acdo e apodiam-se fortemente em conversacoes, tendendo a agir rapido ao

procurar atender requisitos minimos para solucionar os problemas.

6.3 Modos de monitoracdo: um modelo para a monitora  ¢ao ambiental

Ao desempenhar suas tarefas, como os executivos obtém informacdes sobre o meio
externo que as viabilizem e por meio de quais processos? Aguilar (1967) abordou a
primeira parte dessa questdo preceituando que a informacgao pode ser solicitada ou

nao. A informacdo solicitada € buscada deliberadamente pelos gerentes

(explicitamente solicitada) ou fornecida a eles devido a requisitos organizacionais



88

gque motivaram a origem da comunicagdo (organizacionalmente solicitada). A
informacdo néo solicitada eventualmente € comunicada diretamente, isto €, quando
ha intencéo por parte da fonte (n&do solicitada direta) ou percebida pelo executivo no
curso, por exemplo, de uma leitura ou conversacdo (ndo solicitada indireta). A
informacao nao solicitada direta pode trazer principalmente beneficios a fonte, caso,
entre muitos outros, de um colega que comunica uma oportunidade visando uma
parceria, mas pode também favorecer o receptor, quando, exemplifica-se, um
gerente € comunicado por seu vizinho de noticias que podem influenciar seu
negécio. Dessas descri¢cbes, evidencia-se que as informacdes obtidas de fontes
impessoais Sdo em sua maioria nao solicitadas indiretas, o que foi confirmado pelos
resultados da pesquisa empirica de Aguilar (1967). Desse modo, o autor focou nas

fontes pessoais, obtendo assim diferencas mais significativas.

Em relacdo ao topico, a constatacdo mais evidente do estudo de Aguilar (1967) é
que, no geral, para todas as fontes, preponderou a obtengcdo de informacéo
solicitada. Entretanto, as informacfes obtidas de fontes externas foram em sua
maioria ndo solicitadas. Para fontes internas, percebeu-se a propor¢cdo maior, em
relacdo ao resultado geral, de informacédo solicitada. Assim, em relacdo as fontes
externas questiona-se a conveniéncia de monitoracdo ativa, ja que a informacao
predominante € ndo solicitada. No caso, dois achados apontam para a importancia
da postura ativa na monitoracdo. O primeiro deles é o fato de uma consideravel
quantidade de informacéo solicitada ter sido requerida explicitamente pelo executivo,
nao organizacionalmente. O segundo foi a alta propor¢cdo de informagdo nao
solicitada direta para o beneficio do receptor, 0 que sugere a ativa participacédo de
nao-membros da firma, conhecedores do trabalho e interesse dos gerentes. A
questdo que cabe em relacdo as fontes internas, fortemente associadas a
informacdo solicitada, € se o0 processo organizacional € tdo estruturado que o0s
gerentes nao reconhecem informagado importante sobre o meio externo a qual nao
estd sendo ativamente buscada. Varias entrevistas mostraram que esse problema
existe, especialmente em comunicacbes de subordinados dirigidas a seus

superiores.

Ao se comparar diversas classes de gerentes, que divergem quanto a especialidade
funcional, nivel de responsabilidade e autoridade (linha ou staff), as similaridades
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nas maneiras pelas quais a informacédo é obtida de fontes pessoais surpreenderam,
mas algumas diferencas sobressairam-se. Gerentes inexperientes receberam uma
maior proporcdo de informacdo ndo solicitada de fontes externas pessoais em
comparacao com 0s gerentes experientes. Ainda, a maior parte da informacdo nao
solicitada beneficiava primariamente a fonte, ndo os gerentes inexperientes (o
contrario ocorreu com gerentes experientes). O fato possivelmente se relaciona com
a constituicdo incipiente de redes de contatos pessoais por parte dos gerentes
inexperientes. A segunda diferenca, bastante significativa, diz respeito ao tamanho
da firma. Descobriu-se que quanto maior a firma, mais prevalecente era a pratica de
solicitar ativa e explicitamente informacéo de fontes externas. Ao contrario, gerentes
de firmas menores tendiam em grande medida a obter informacdes solicitadas de
fontes internas. Essas praticas podem estar relacionadas com o fato de gerentes de
pequenas firmas interessarem-se mais por setores imediatos do ambiente, supondo
que a aquisicao de informagéo sobre setores remotos, de particular interesse para
as grandes firmas, exige uma postura mais ativa. AO mesmo tempo, observou-se
que as pessoas em pequenas firmas conhecem-se melhor e ao ambiente de
trabalho, tornando mais claras as necessidades de informacdo, a qual seria

organizacionalmente solicitada.

A segunda parte da questdo que inicia esta secdo, relativa aos processos de
monitoracdo, foi enfrentada também por Aguilar (1967), que instituiu quatro modos
de monitoracdo. O primeiro deles, a visdo indireta, consiste em uma exposicdo a
informagao sem fins definidos, com o intuito somente de explorar, sem maiores
compromissos. Nesse caso, as fontes sdo muito variadas, a quantidade de
informacdes é grande e a granularidade é alta (poucos detalhes). O reconhecimento
de informacéo relevante € bastante vago, mas pode haver deteccdo de sinais que
evidenciem que algo esta acontecendo, uma alteracao sutil sendo processada, “uma
mudanca no ar”. O segundo modo de monitoracdo € a visdo condicionada, que € a
exposicao a uma area ou tipo de informacéo relativamente definidos, sem contudo
envolver busca ativa. Esse modo difere do anterior, no sentido de que o gerente &
mais sensivel a um tipo particular de dado e estéd pronto a avaliar sua importancia
quando se depara com ele. O terceiro tipo, a busca informal, abrange um esforco
limitado e ndo estruturado na procura de informacdo para um fim definido. Agora,

nesse caso, a informacédo € procurada ativamente. O Ultimo tipo € denominado



90

busca formal e implica um esfor¢o estruturado para obter informacdes especificas
com propositos determinados. Ao contrario da busca informal, € um modo
programado, ou quase programado. E o caso, por exemplo, da monitoracéo
efetuada por um departamento de pesquisa e desenvolvimento ou de um grupo

tarefa criado para a prospeccéo de informacdes corporativas.

Uma importante indagacéo reside em quando utilizar esses diversos modos. A isso
Aguilar (1967) denominou o problema de determinagcdo do modo (mode assignment
problem), que consiste em empregar os modos adequados as necessidades de
informagédo. Esse ponto foi desenvolvido posteriormente pelas extensfes de seu
modelo efetuadas por Daft e Weick (1984) e Choo (1998b, 2001), porém algumas
observacdes sdo cabiveis. Primeiro, os modos sdo emblematicos, no sentido de
delinear aspectos que sao realcados, aparecendo assim, na pratica, entrelacados,
diluidos em alguns momentos, reforcados em outros. Normalmente, as solugdes sao
integradas, envolvendo a combinacao de varios modos. Entretanto, algumas regras
de monitoracdo podem indicar dire¢cdes. Ha regras relativas ao topico ou assunto de
monitoracdo, abrangendo o0 escopo ou magnitude do assunto, a urgéncia, a
extensdo em que o topico € explicitamente definido e a relacdo do assunto com o
planejamento de longo prazo. Também ha regras relativas a capacidade da
organizacdo de efetuar a monitoracao, ligadas ao custo ou a natureza da informacao
a ser monitorada, ao tempo e energia a serem despendidos ou ao numero de
topicos competindo por atencéo. Outras regras estdo mais intimamente relacionadas
a informacédo em si, como a adequacgédo da informacao ja existente, a disponibilidade
de dados adicionais ou a regularidade com que a informagdao aparece.
Simultaneamente, considerando a dinamicidade intrinseca desse processo, deve-se
observar a extensdo em que as metas e objetivos organizacionais sao passiveis de
definicdo ou explicitagcdo, a extensdo em que informagdes obtidas na monitoracao
viabilizam a consecucdo dessas metas e a extensdo em que as préprias decisdes
tomadas alteram as demandas de informacao. No geral, deve haver um balanco ou
compromisso entre as necessidades de informacdo da organizacdo e sua

capacidade de monitoragao.

A partir do trabalho de Aguilar (1967), outros autores procuraram caracterizar 0s

diversos modos de monitoracdo. Fahey e King (1977) sugeriram uma classificacéo
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dos modos de monitoracdo em irregular, regular ou continuo. Esses trés tipos
formam uma gradacdo. O tipo irregular é reativo ja que procura identificar as
implicacdes de um evento ou ameaca ja existente, tendo um foco no passado. O tipo
regular € mais sistematico e ativo, enfatiza as decisdes e suas repercussdes, mas
ainda é bastante orientado a eventos passados. Por fim, o tipo continuo possui
escopo amplo e é muito estruturado e proativo, extrapolando a analise de eventos
singulares. Thomas (1980) procurou expandir o modelo de Fahey e King (1977) pelo
acrescimo de duas dimensdes: o tempo e 0 espaco. A dimensdo espacial procura
retratar a penetracdo da atividade de monitoracdo na estrutura organizacional em
niveis vertical ou horizontal. A dimensdo temporal diz respeito a constancia da
atividade de monitoracdo e o0 encadeamento com o ciclo de planejamento
estratégico. Jain (1984) concebeu uma tipologia de monitoracdo primitiva, ad hoc,
reativa ou proativa, que sdo fases evoluciondrias e implicam ampliagdo do escopo
de monitoragdo, estruturacdo do esforco e focalizagdo em éareas especificas a
medida que tendem para o tipo proativo. O tipo de monitoracdo primitivo é
essencialmente uma exposi¢cao a informacao sobre o meio externo, sem categoriza-
la ou relaciona-la com a estratégia organizacional. O tipo ad hoc nédo é formal nem
ativo, mas foca em areas especificas do ambiente e procura compreender eventos
especificos. No tipo reativo, monitora-se o ambiente em varias areas em um esforco
pouco planejado e estruturado, procurando respostas apropriadas ao mercado e a
concorréncia. O quarto e ultimo tipo é o proativo, no qual o esforco de monitoracéao €
deliberado, estruturado, integrado a estratégia, realizado em varios niveis dentro da
organizacdo e voltado para o0 estabelecimento de vantagens competitivas.
Guardando semelhancas com o modelo de Aguilar (1967), especialmente na
consideracao da intencionalidade na busca da informacéo e do esfor¢o dispendido
nos diversos modos de monitoracdo, esses autores estdao particularmente
preocupados com a sistematizacdo da atividade de MA nas grandes empresas

estadunidenses.

Uma perspectiva diferenciada foi empregada por Daft e Weick (1984), que, ao
ampliarem os esquemas de modos de monitoracédo de Aguilar (1967), apresentaram
um modelo de organizagdes como sistemas de interpretagdo e procuraram agrupar
um numero de idéias relativas ao comportamento interpretativo. Eles basearam-se

em quatro pressupostos: (1) as organizacdes sao sistemas abertos que processam
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informacdes do ambiente; (2) em ultima instancia, quem interpreta sdo os individuos.
No entanto, a interpretagdo organizacional ultrapassa a individual. Ela possui mapas
cognitivos e memoria, mas sua caracteristica distintiva € o compartilhamento. A
convergéncia entre os membros da organizacdo € que permite a interpretacdo
sistémica; (3) a geréncia de nivel estratégico € quem formula a interpretacdo
organizacional; e (4) as organizagdes sdo sistematicamente diferentes no modo de
interpretar o ambiente, consideradas suas diversas caracteristicas e as do ambiente
percebido. Por sua vez, o processo de interpretacdo pode influenciar a estratégia, a
estrutura ou os processos de decisdo da organizagdo. Entende-se a interpretacéo
como um processo de traduzir eventos, desenvolver modelos de entendimento, criar

sentido e construir esquemas conceituais entre 0s gerentes.

O processo de interpretacdo faz parte do processo geral de aprendizagem
organizacional, como ilustrado na Figura 1. O primeiro estagio é o de monitoracao
ambiental e esta relacionado com a coleta de dados. O estagio de interpretacdo esta
intimamente ligado a criagdo de entendimento comum e compartiihamento de
esquemas mentais, dando significado aos dados. O estagio de aprendizado
diferencia-se da interpretacdo pela acdo. O aprendizado organizacional é definido
como o processo de desenvolvimento de conhecimento sobre as relacdes entre a

organizacdo e o ambiente, relagdes estas advindas dos resultados das acgodes.

Monitoramento Interpretacao Aprendizado
(coleta de dados) » (significado para P (agodes
os dados) implementadas)

A A

Figura 1 — Relac¢des entre monitoracado, interpretacd o e aprendizado organizacionais
Fonte: Adaptado de Daft e Weick (1984, p. 286)

Duas dimensdes foram utilizadas pelos autores para explicar as diferencas entre as
interpretacdes organizacionais: as crencas dos gerentes sobre a analisabilidade do

ambiente externo e a extensao da intrusividade organizacional no ambiente.

Se a organizacao acredita que o ambiente é analisavel sua postura vai ser a de

tentar responder questdes definidas sobre o ambiente. Caso o ambiente ndo seja
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considerado analisavel, a postura sera de prospectar ou construir (enact) uma
interpretacdo razoavel que justifique acbes passadas e forneca caminhos para o
futuro. Assim, “A interpretacdo pode conformar o ambiente mais do que o ambiente
conforma a interpretacdo” (DAFT; WEICK, 1984, p. 287). O resultado desse
processo é lidar com a equivocidade. As diferentes crengas organizacionais sobre o
ambiente sdo explicadas pelas caracteristicas do proprio ambiente, combinadas com

as experiéncias prévias de interpretacao da geréncia.

Por outro lado, organizacdes intrusivas vao agir sobre o ambiente em um processo
de tentativa e erro, avaliar os resultados de suas acbes e corrigi-las. Fazem
constantemente testes. Organizagcdes passivas interpretam o ambiente dentro de
limites definidos, aceitando-o como € dado e evitando os testes. As diferencas de
intrusividade entre as organizacbes podem ser explicadas pelo conflito existente
entre a organizagdo e o ambiente, que pode ser percebido como mais ou menos
hostil, ou pela dependéncia da organizacdo de recursos ambientais. O aumento da
hostilidade ambiental percebida ou da dependéncia geraria mais intrusividade. Outra
explicacéo seria advinda da consideragcédo da idade e tamanho das organizagcfes. As
maiores e mais antigas (mais estabelecidas) tenderiam a menos intrusdo. Nessa
linha de argumentacdo, empreendedores seriam desbravadores em suas linhas de
negécios e na postura de busca e uso de informacdes sobre o ambiente

organizacional.

Daft e Weick (1984) prosseguiram definindo, com altera¢gdes, a partir dos quatro
estilos de monitoracdo de Aguilar (1967), quatro modos de interpretagdo: visao
indireta (casual, informal), visdo condicionada (focada em alguns aspectos, sem
grandes esforgcos sistémicos), prospeccao (enacting, atuando e moldando o
ambiente por meio de acdes) e descobrimento (busca ativa e esfor¢co concentrado).
No modelo, esses modos foram dispostos em um grafico bidimensional cujo eixo
vertical representa as crengcas sobre o ambiente (analisavel ou ndo) e o eixo
horizontal, a intrusividade da organizacdo no ambiente (ativa ou passiva). Para cada
um desses quatro blocos foram especificadas as fontes de dados, 0s processos de
interpretacdo, as estratégias implementadas e o modos de tomada de decisdo, como
mostrado na Figura 2.
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O modo de prospeccado pressupfe alta intrusividade da organizagcdo em um
ambiente que ela ndo considera analisavel. Nesse caso, a organizagdo “constroi”
seus proprios ambientes. Mais do que procurar determinar as demandas de um
mercado, a organizacao procura influenciar ou direcionar suas necessidades. Em
geral, quanto menos analisavel o ambiente é considerado, maior sera a tendéncia a
usar fontes externas e pessoais. Assim, a organizagao prospectiva privilegia esse
tipo de fontes. Paralelamente, os dados serdo adquiridos de forma irregular e

refletirdo a realimentacdo ambiental relativa a iniciativas selecionadas.

VISAO INDIRETA PROSPECCAO
1. Caracteristicas do monitoramento: 1. Caracteristicas do monitoramento:
- fontes de dados: externas; impessoais; - fontes de dados: externas; pessoais;
- aquisicdo: nao tém departamento de - aquisicdo: nao tém departamento de
o monitoramento, relatdrios e contatos irregulares, monitoramento, relatdrios irregulares e
~,>, informagao casual. realimentagdo do ambiente, informacgao seletiva.
("]
f_g 2. Processo de interpretacgao: 2. Processo de interpretacgao:
] - grande redugao da equivocidade; - alguma reducgdo da equivocidade;
o lg - algumas regras, muitos ciclos. - regras e ciclos moderados.
- Z
5 3. Estratégia e tomada de decisdo: 3. Estratégia e tomada de decisao:
a - estratégia: reacdo; - estratégia: prospecgdo;
g - processo decisorio: processo de coalizdo. - processo decisorio: tentativa e erro
° incremental.
o
a
8
] VISAO CONDICIONADA DESCOBRIMENTO
©
% 1. Caracteristicas do monitoramento: 1. Caracteristicas do monitoramento:
g_ - fontes de dados: internas; impessoais; - fontes de dados: internas; impessoais;
‘3 - aquisicdo: nao tém departamento de - aquisicdo: departamentos dispersos, estudos
monitoramento, apesar da manutengao de e relatorios especiais, informacgao vasta.
] relatorios regulares e sistemas de informacao,
\: informacgao de rotina. 2. Processo de interpretacgao:
] - pequena redugdo da equivocidade;
E 2. Processo de interpretacgao: - muitas regras e ciclos moderados.
< - pequena reducgdo da equivocidade;
- muitas regras, alguns ciclos. 3. Estratégia e tomada de decisao:
- estratégia: analise;
3. Estratégia e tomada de decisao: - processo decisorio: analise de sistemas,
- estratégia: defensiva; computagao.
- processo decisorio: programado, procura
orientada ao problema.

Passiva

Ativa

Intrusividade organizacional no ambiente

Figura 2 — Relacdes entre os modos de interpretacao
Fonte: Adaptado de Daft e Weick (1984, p. 291)

€ 0S processos organizacionais

A equivocidade é considerada pelos autores como a extensao na qual os dados néo
sdo claros e sugerem multiplas interpretagcbes sobre o ambiente. A organizacéo
prospectiva reduz a equivocidade mais pela implementacao de acdes para ver o que

melhor funciona do que pela interpretacdo. Ha testes, experimentacao,
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aprendizagem pela agéo. As regras sao definidas como os procedimentos utilizados
pela organizacdo para processar dados em uma interpretacdo coletiva. Quanto
maior a equivocidade, menos regras sao esperadas, dada a natureza incerta dos
dados. De forma inversa, quanto maior a equivocidade, maior o numero de ciclos, ja
que informacdes devem circular mais entre os gerentes da organizacao para atingir
um entendimento comum. Organizac¢des prospectivas tém um numero moderado de
regras e ciclos. A estratégia adotada é a prospectiva, que encara o0 ambiente como
uma fonte instavel de oportunidades e desenvolve novos produtos e iniciativas. O

processo de decisdo é um processo incremental de tentativa e erro.

As organizagOes que operam no modo de descobrimento enfatizam a descoberta de
uma resposta, ndo a modelagem de uma solucdo. Ha pesquisas, questionarios,
deteccdo ativa de dados. As fontes utilizadas sé@o internas e impessoais, ja que o
ambiente é considerado analisavel, e os processos de aquisicdo envolvem muitos
departamentos, estudos formais e informacao sistematica e extensa, considerando a
alta intrusividade da organizacdo no ambiente. N&o ha muita reducdo de
equivocidade (ambiente analisavel) e ha muitas regras (alta intrusividade e
formalizacdo dos processos). A estratégia adotada é analitica e os processos de

deciséo sao racionais e baseados em sistemas computacionais.

Quando operam no modo de visdo indireta, as organizagbes ndo se apdiam em
dados objetivos, pois 0 ambiente ndo é considerado analisavel. Ha poucas regras,
muitos ciclos (pois ha discusséo intensa) e muita reducdo de equivocidade por meio
da interpretacao e discussao. As fontes sao majoritariamente externas e impessoais.
As informagbes sao informais, nao-rotineiras, ocasionais, podendo basear-se em
rumores e na confianca. O modo de obtencédo das informacdes é casual, informal,
sem departamentos ou secOes dedicadas a monitoracdo. A estratégia adotada é
reativa (0 que, na verdade, ndo constitui bem uma estratégia) e o processo de
decisdo é baseado na construgdo de consenso por meio da criacdo de sentido e de

interpretacdes comuns.

Por fim, as organizacdes que operam no modo de visdo condicionada assumem o
ambiente como analisavel, mas nao sao intrusivas. O ambiente é percebido como

benevolente, h& procedimentos estabelecidos de coleta de dados e as
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interpretagfes sdo confinadas a limites determinados. A visédo € condicionada por
documentos rotineiros, publicacdes, relatorios e sistemas de informacéo construidos
durante anos. As fontes sdo internas e impessoais. Os processos de aquisicdo sao
regulares, rotineiros e formais, ndo obstante ndo haver departamentos
especializados, dada a pouca intrusividade. Ha poucos ciclos de reducdo da
equivocidade, mas muitas regras. A estratégia € defensiva, reagindo a ameacas do
ambiente, procurando manter seus tradicionais mercados e concentrando-se na
eficiéncia interna mais do que nas relacdes externas. As tomadas de decisdes séo
baseadas em programas — regras que descrevem reacgfes a eventos com base em

experiéncia prévia.

Avancando a teoria, Choo (1998b, 2001) retomou e aprimorou esse modelo,
substituindo o modo “descobrimento” por “busca”, e construindo um modelo
contingencial, parcialmente retratado na Figura 3. Inicialmente, analisou cada um
dos modos de monitoragdo destacando suas caracteristicas de necessidade, busca
e uso da informacdo; em seguida, os modos sdo descritos em termos de suas
particularidades na criagcdo de sentido, construcdo de conhecimento e tomada de
decisdo. Em condi¢cdes estaveis, destaca-se o conhecimento explicito, modos
programados e racionais de acéo, valores culturais enraizados, necessidades mais
definidas e usos mais claros de informacdo. Em ambientes mais turbulentos, cria-se
sentido selecionando-se os aspectos mais proeminentes do ambiente e obtendo-se
interpretacbes consensuais ou justificando-se as acdes ja realizadas. O
conhecimento tcito é ressaltado, as necessidades de informacdo s&o mais
equivocas, testa-se e experimenta-se e, como resultado, os problemas definem-se a

partir de suas solucoes.
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VISAO INDIRETA

1. Criagéo de sentido:

- A espera de mudangas no ambiente

- Informalidade

- Muitos ciclos de redugao da equivocalidade

2. Construcgao de conhecimento:
- Pouco conhecimento pré-existente
- Predominancia de conhecimento tacito

3. Tomada de decisdo:

- Muita incerteza e ambigliidade
- Coalizdo

- Modelo Politico

Ambiente ndo Analisavel

PROSPECCAO

1. Criagdo de sentido:
- Dirigida por agao
- Criacdo de caracteristicas no ambiente

2. Construcdo de conhecimento:
- Predominancia de conhecimento tacito:
“aprender fazendo”

3. Tomada de decisdo:

- Aprendizado por agao

- Descoberta de metas

- Modelos processual e anarquico

VISAO CONDICIONADA

1. Criacdo de sentido

- Dirigida por crengas

- Poucos ciclos de redugao da equivocalidade
- Selecionadas areas do ambiente para
estruturagdo da monitoragdo

2. Construcgao de conhecimento:
- Conhecimento cultural: expectativas e foco em

BUSCA

1. Criacdo de sentido:

- Dirigida por agao e por crengas

- Mais formal e sistematica

- Determinacgao da “realidade objetiva”

2. Construcgao de conhecimento:
- Predominéncia de conhecimento explicito:
modelos formais, dados quantitativos/objetivos

areas consideradas importantes
3. Tomada de decisao:

- Consumidora de recursos

- Desenvolvimento de alternativas e
estabelecimento de diagnosticos

- Monitoragao ampla

- Modelo processual

3. Tomada de decisdo:

- Simplificada e dirigida por regras e rotinas
- Busca de solugdo satisfatoria

- Modelo da racionalidade limitada

Ambiente Analisavel

Passiva Ativa

Intrusividade Organizacional no Ambiente
Figura 3 — Busca e uso de informacBGes sobre o meio
organizacional
Fonte: Adaptado de Choo (1998b, 2001)

externo como aprendizado

6.4 A tomada de decisdo na organizacdo: usos linear es e fluidos da

informagao

A tomada de decisao sempre foi considerada central nos estudos de administragéo.
Pode-se afirmar sem receio que a tomada de decisdo é uma atividade na qual se
utiliza intensamente informacéo. No entanto, menos certo € o tipo de sua relacao
com a informacédo (KATZER; FLETCHER, 1992). A definicdo classica de tomada de
decisao refere-se a selecdo ou escolha de alternativas possiveis; isso pressupde o
conhecimento das alternativas, de seus custos, das consequéncias advindas da
opcao tomada, entre outros fatores. Essa abordagem estritamente racionalista ou

objetiva foi relativizada desde os anos 50.

March e Simon (1972) e Simon (1971) supuseram que a escolha objetiva de

alternativas apregoada pela teoria administrativa classica €, na pratica
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organizacional, restringida pela racionalidade limitada. O ser humano é
cognitivamente limitado e as organizagcdes enfrentam problemas extremamente
complexos. Assim, ndo ha um modelo ou representacdo completo que possa
alcancar todas as possibilidades, estimar seus efeitos, implementa-las e avalia-las.
Os modelos mentais sdo necessariamente simplificados: apenas alguns aspectos
dos problemas sé&o considerados na tentativa de viabilizar sua resolugéo e poucas
alternativas de solucdo sdo consideradas — o foco € no sintoma e a solugcédo é
tendenciosa. Age-se com base em informacédo incompleta, o que, de certa forma,
sugere uma abordagem racionalmente limitada para a tomada de deciséo e €é, ao
mesmo tempo, consequéncia dessa abordagem, ja que freqientemente “informacéo
incompleta” é condicdo necessaria para um entendimento das questdes (isso € criar

sentido).

Desse modo, decisores ndo maximizam o desempenho (optimize), mas sim a
satisfacdo (satisfice). Na busca de uma solucdo satisfatéria, avaliam-se as
alternativas tendo em vista um objetivo (e ndo as comparando entre si como na
abordagem de otimizac&o), as alternativas consideradas sado usualmente as mais
imediatas e préximas dos problemas, e as avaliacdes sdo realizadas serialmente,
tomando-se um problema, uma alternativa e um objetivo de cada vez. Além disso,
na tentativa de tipificar, padronizar e simplificar os processos de tomada de decisao,
minimizando a incerteza percebida, os decisores seguem politicas, planos, regras,
procedimentos e rotinas padronizados de operacéo, que coordenam a execucao de
atividades em decisdes recorrentes e abrangem um namero restrito de situacdes e
conseqiéncias. Esse é o caso dos programas de desempenho, um conjunto
altamente complexo e organizado de reag¢des ocasionado por um estimulo
ambiental, podendo conter especificacbes sobre o modo de trabalho, produtos, e
outros (MARCH; SIMON, 1972). Na mesma linha, Cyert e March (1963) comentaram
sobre a existéncia de procedimentos operacionais padrbes para tomada de
decisbes, baseados em regras simples e feedback de curto prazo, incluindo regras

para lidar com a informacao.

Mintzberg; Raisinghani e Théorét (1976) propuseram um modelo estrutural que
descreve os processos de tomadas de decisdo complexas e dinamicas. Esse foi 0

objetivo explicito do artigo: mostrar como decisdes “ndo estruturadas” eram
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passiveis de estruturacdo conceitual. Os autores utilizaram trés fases globais para
descrever os dados obtidos por meio do estudo de processos de decisdo. A fase de
identificagdo compreende as rotinas de reconhecimento da decisdo, na qual séo
discernidas oportunidades, problemas e crises, e as rotinas de diagndstico, que
busca determinar as relacdes de causalidade dos sinais que desencadearam o
processo decisorio. A fase de desenvolvimento € uma série de atividades que
procuram conceber solucdes viaveis. Essa fase € estruturada em termos de rotinas
de busca, que procuram encontrar solugdes j& prontas e passiveis de utilizagcéo, ou
rotinas de criacdo, para alterar solugdes existentes ou criar solugdes customizadas
para os problemas. A fase de selecdo € um processo interativo que avalia as
solucdes encontradas para selecionar a mais adequada. Ela € composta de trés
rotinas: a rotina de sondagem determina o0 numero de alternativas a serem
consideradas; a rotina de escolha avalia a seleciona uma das alternativas; e a rotina
de autorizacéo estipula o caminho hierarquico para a obtencdo de apoio e recurso

necessarios a implantacéo da alternativa escolhida.

Descrito dessa maneira, 0 modelo pode parecer mais linear do que € realmente. Os
autores insistem em sua ciclicidade, descontinuidade e recursividade; os estagios do
processo sdo seguidos de modo descontinuo, pois envolvem muitos fatores
dindmicos. Desse modo, sao instituidas outras rotinas que apdiam o processo. Por
exemplo, rotinas de controle determinam cronogramas, prazos, restricbes de
orcamento, constituindo assim o0 espaco da decisdo. Rotinas de comunicacéo
englobam a exploragéo e monitoracdo de informagéo, a investigagao de informacéo
para propoésitos determinados e a disseminagdo de informacdo durante o processo
decisorio. As rotinas politicas sdo consideradas decisivas no processo decisoério e
envolvem a barganha — negociacéo entre iguais, a persuasao — como no caso da
propagacéo de informacdo sobre a solugdo durante o desenvolvimento — e a
cooptacdo — convidando, por exemplo, potenciais dissidentes da solug&o a participar
do processo de decisdo. Além dessas fases que permeiam o processo, 0S autores
concluiram que a maior parte das decisbes estudadas sofria frequentes
interrupcgoes, causadas por necessidade de espera para avaliar resultados de agbes
tomadas, considerar outros aspectos do problema, aproveitar circunstancias

especiais, ou mesmo retroagir estagios no processo. Eventualmente, estagios dos
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processos podem ser eliminados dos ciclos, especialmente quando ja
experienciados em casos de retroacao.

Outras teorias de processo decisorio divergem essencialmente de uma abordagem
processual, mesmo que nao linear. Cohen; March e Olsen (1972) introduziram o
modelo da “lata de lixo”. A idéia central é que uma série de problemas, participantes,
solugdes e oportunidades de escolha convivem em um mesmo espaco. A solucdo de
determinado problema depende de um encontro fortuito entre a situacdo
problematica, a oportunidade de resolvé-la e as pessoas certas que possam

distinguir a oportunidade de resolucao.

Um esquema genérico propugnado por Choo (1998b) almejou combinar varios
modelos de processos decisorios, dentre eles alguns dos comentados
anteriormente, com base em dois critérios: o nivel de ambiguidade e conflitos dos
objetivos organizacionais, e o grau de incerteza sobre os métodos e técnicas que
permitem a consecugdo desses objetivos. Assim, no modelo da racionalidade
limitada de March e Simon (1972) e Simon (1971), o nivel de incerteza sobre os
objetivos e a maneira de implementa-los seria baixo. O modelo processual de
Mintzberg; Raisinghani e Théorét (1976) envolveria objetivos organizacionais mais
bem definidos, mas incerteza metodolégica em sua consecu¢do. O modelo da lata
de lixo de Cohen; March e Olsen (1972) operaria, como esperado, quando os dois
tipos de incerteza fossem altos. Decisdes eminentemente politicas referem-se a

metas volateis, ndo a questdes de sua operacionalizacao.

Assim como ocorre nos modelos de MA estudados, a teoria sobre tomada de
deciséo parece cada vez mais néo se limitar a situagdes bem definidas, lineares ou
processuais, com objetivos, métodos e técnicas relativamente claros para o0s
envolvidos na decisdo, mas abarcar também situacbes instaveis, incertas,
equivocas, inesperadas ou incompreensiveis, privilegiando aspectos contingenciais
como a intuicdo, a emoc¢do e a experiéncia do tomador de decisdo. O proprio Simon
(1987) destacou a dependéncia da tomada de decisdo de fatores como a intuicao,
0S aspectos emocionais e a interacao interpessoal, ressaltando que a natureza do
problema decisério é determinante na escolha do estilo gerencial adotado e implica,

usualmente, a combinacao de intuicdo e técnicas analiticas.
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6.5 Criacdo de sentido: uma resposta a equivocidade dos ambientes
gerenciais

Nos modelos de MA ilustrados, tanto no de Daft e Weick (1984) como no de Choo
(1998b, 2001), a énfase na prospeccdo ou sensemaking ocorre quando o ambiente
externo ndo é considerado analisavel e, ainda assim, a organizacdo adota uma
postura ativa, agindo sobre o meio. De forma semelhante, Starbuck e Milleken
(1988), destacando a complexidade e mutabilidade ambientais, discorreram sobre a
maneira como 0s executivos utilizam filtros na percepcdo para criar sentido.
Também Weick (1995) ressaltou que as situacdes mais propicias a criacdo de
sentido sado aquelas em que a ambiglidade e a incerteza percebidas sdo grandes,
as tarefas ndo s&o rotineiras e as atividades sdo marcadas por frequentes

interrupgoes.

A teoria da criacdo de sentido encontra seus fundamentos na sociologia
interpretativa (Schultz), na sociologia do conhecimento (Berger e Luckmann) e na
psicologia social cognitiva (Weick), dentre outros autores (SMIRCICH; STUBBART,
1985). Apesar da abstracdo ou fluidez da teoria, trata-se de algo bem palpavel ou
pelo menos pratico: executivos associam estimulos, pistas ou saliéncias a algum tipo
de esquema ou estrutura mental (WEICK, 1973; SMIRCICH; STUBBART, 1985).
Como os sinais sdo percebidos com base na familiaridade, previsibilidade ou
importancia dos eventos ou tendéncias, e modelos mentais dependem de crencas,
cultura organizacional ou disposi¢cdes individuais, a criagdo de sentido é
inerentemente um processo dindmico e contingente. Na prépria percepcao seletiva
dos estimulos ambientais, inicia-se a criacdo de sentido; com essa proposicao,
concordam mesmo Starbuck e Milleken (1988), que distinguem entre notar (to
notice) e criar sentido (to make sense). Notar, para esses autores, envolve uma
forma rudimentar de criacdo de sentido, na medida em que implica distinguir entre
sinais e ruido, separando de modo cru o que € relevante ou ndo. De forma similar, a
criagdo de sentido € também notar, pois no processo freqientemente se
reclassificam sinais lembrados em ruidos, e vice-versa, para satisfazer novos
esquemas interpretativos. No entanto criar sentido ndo € meramente interpretar,
como distingue Weick (1995). Interpretar sugere algo externo e estatico a espera do
entendimento humano. O processo de interpretar engloba recortar a experiéncia

(notar), selecionar significados e reter interpretacées racionais (DAFT; WEICK,
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1984). A criacdo de sentido extrapola a interpretagéo ao criar o ambiente por meio
de acbes e aspectos preponderantes (pistas), acentuando o carater de invencao.
Além disso, como ficou claro na discussdo dos modelos de MA, € uma atividade
mais ativa, onde o sentido é construido com base em acdes sobre o ambiente,

muitas vezes post facto, apresentando, assim, carater justificatorio.

Desse modo, a criacdo de sentido adquire um status especial, como um processo
gue possibilita as organizacfes criar um entendimento compartilhado para construir
conhecimento e decidir cursos de acao, ja que engloba a escolha de um conjunto de
interpretacdes para reduzir a ambiguidade de sinais existentes no ambiente de modo
a possibilitar sua generalizacao, fornecendo uma base para a agdo, que por sua vez

gera mais sentido.

Weick (1995) postulou sete caracteristicas centrais e globais para as atividades de
criacdo de sentido. Elas fundam-se na (1) construcdo da identidade. Interpretar e
agir sobre o ambiente constitui e reconfigura ininterruptamente a nogcao de ego.
Inversamente, o significado de uma situacdo muitas vezes € dado pela identidade
adotada por alguém ao lidar com essa situacdo. A alteracdo da identidade pode
auxiliar a minorar o desconforto quando se depara com incongruéncias entre
crencas e acdes. A criacdo de sentido da-se de modo (2) retrospectivo. Para
entender o que se sabe e percebe no presente, recorre-se usualmente a categorias
empregadas no passado. As discrepancias sdo notadas em um fluxo continuo de
acontecimentos. Isso gera uma tendéncia de leitura do passado: 0s erros sao
explicados por uma deficiéncia na percepgcdo ou na interpretagcdo das opcdes
disponiveis; em caso de sucesso, pressupde-se que se percebeu adequadamente o
ambiente e as acdes foram corretas (STARBUCK; MILLEKEN, 1988). A criacao de
sentido é constitutiva e (3) cria ambientes (to enact). Ao contrario de uma visédo
objetiva do ambiente organizacional, as oportunidades e ameagas com as quais as
organizacfes deparam-se estdo entrelacadas com suas proprias acbes; desse
modo, gerentes devem focar menos o ambiente externo e prestar mais atencdo em
suas proprias caracteristicas (SMIRCICH; STUBBART, 1985). Criar sentido € um
processo (4) social. A acdo de um individuo é contingente com a dos outros. Nas
organizacoes, so se viabiliza o sentido compartilhado e aceito. De fato, organizagfes

sdo redes de sentidos partilhados, o que traz a tona um novo papel para os
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gerentes: prover um contexto propicio a geracdo desse sentido (SMIRCICH,;
STUBBART, 1985). Os discursos, conversagfes e narrativas sdo o meio primario de
se constituir sentido. Ainda, a criacdo de sentido € um processo (5) ininterrupto. Nao
ha inicio nem fim; sempre se esta no meio do processo e 0s esquemas mentais sao
dinamicamente alterados. Como destacado anteriormente, cria-se sentido com base
em (6) sinais ou pistas extraidos do ambiente. Normalmente, parte-se de terreno
familiar. Sinais sé@o definidos por WEICK (1995, p. 50-51), como “estruturas simples,
conhecidas, sementes a partir das quais as pessoas dao um sentido mais amplo ao
que esta ocorrendo”, fornecendo pontos de referéncia e prospeccdo, e seus
significados dependem de contingéncias locais pois “0 contexto afeta o que é
extraido como um sinal e afeta como o sinal extraido € interpretado”. Por fim, a
criacdo de sentido guia-se pela (7) plausibilidade ao invés da acuracia. O mundo nao
€ estético e as op¢les sdo muitas: o ato de selecionar, filtrar e salientar as pistas
usualmente sobrepde-se a um critério de exatidao. O sentido comum é julgado por
sua adequacéo social, pragmatismo e credibilidade antes que por sua precisao, que
se torna, na pratica, um critério secundario, devido as pressées de orcamento e
cronograma nas organizagfes. Além disso, e mais significativo, como determinar,
em ambientes volateis, confusos e complexos, um critério seguro para julgar a

acuracia?

Parry (2003) chamou a atencdo para a dificuldade de operacionalizacdo de
conceitos de sensemaking em pesquisas empiricas e destacou o nimero reduzido
dessas pesquisas. Algumas delas merecem destaque, tendo em vista o tema e
hipoteses sustentadas neste trabalho.

Um importante exemplo € Thomas; Clark e Gioia (1993) que, realizando analises de
trajetorias nos dados obtidos de 156 hospitais, testaram efeitos diretos e indiretos
dos processos de criacdo de sentido (monitoracdo, interpretacdo e acdo) em
medidas de desempenho. Entre outros resultados, determinaram que a interpretacao
de assuntos estratégicos como controlaveis ou positivos tiveram um efeito direto
positivo sobre variacdo de produtos e servi¢os, e indireto sobre o desempenho,
assim como se mostraram associados ao processamento de mais informacéo
durante a monitoracdo. No geral, esses autores concluiram que os efeitos dos

processos de criacdo de sentido ddo-se de maneira néo linear e indireta.
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Alguns trabalhos relacionam inovagdo com processos tipicos de criagdo de sentido.
E o caso de Thietart e Xuereb (1997), que estudaram a racionalidade e o
gerenciamento de incerteza em projetos de inovacgao. Utilizando uma combinacao de
métodos qualitativos e quantitativos, obtiverem dados de mais de 100
empreendedores franceses. Curiosamente, dividindo sua amostra, 0s autores néo
puderam perceber diferencas significativas entre os diversos meios para gerir
projetos inovadores bastante complexos e incertos e aqueles considerados mais
simples e estaveis. Aparentemente, nos dois casos, 0s empreendedores
empregavam meios similares. A Unica diferenca notavel deu-se em relagdo ao maior
apoio em regras e procedimentos pré-configurados. Tratava-se da aplicacdo de
receitas da industria independente do contexto ou situacdo especifica, utilizando-se
0 que estivesse em maos. No entanto, esses procedimentos programados nao
geravam ganhos no desempenho nas condi¢des incertas, mas iSSO ocorria em
condicdes estaveis e menos complexas. Ao contrario, meios menos formais, como
uma cultura de inovacdo que apoiasse 0S processos, inovacdes introduzidas na
gestdo de projetos ou relagbes proximas com clientes prospectivos efetivamente
aumentaram o desempenho da firma nas condi¢des incertas. Esses resultados sao
consistentes com o0s obtidos em estudos de estratégia que propugnam que
ferramentas formais néo possibilitam que os gerentes reajam a eventos inesperados
com a rapidez necessaria. Meios mais intuitivos, informais e inovadores foram mais
adequados as condicdes incertas. Os resultados foram interpretados no sentido de
gue os empreendedores criavam, por meios variados, “ilhas de racionalidade” nas
condi¢cbes incertas e complexas, 0 que acabava convertendo-se em resultados

efetivos.

Por fim, a criacdo de sentido relaciona-se com os julgamentos de desempenho.
McCabe e Dutton (1993), pesquisando 34 firmas em duas industrias, concluiram que
as percepgOes de incerteza ambiental eram racionalizagdes posteriores utilizadas
para explicar melhores ou piores avaliagdes subjetivas de desempenho. Conforme a
explicacdo dos autores, a relacdo entre percepcdes de incerteza e desempenho

organizacional ocorria por meio de processos de criagédo de sentido.
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Sintese

A pesquisa que versa sobre a busca e o uso de informacdo sobre o ambiente
externo tem recorrido a conceitos como o de ambiente de uso da informacgéo. A
concepcao de um ambiente de uso da informacéo considera o grupo de profissionais
em pauta, suas atividades usuais, 0 ambiente de trabalho, os problemas comumente
enfrentados e o tipo de solugéo esperada. Os modelos de monitoragdo ambiental
voltam-se para as caracteristicas e 0s aspectos internos da organizacdo ao focar
sua intrusividade no ambiente externo e suas percepcdes da analisabilidade
ambiental. Esses modelos, gradativamente refinados na literatura sobre a
monitorag¢do, valorizam a intencionalidade na busca de informagéo e os esforgcos
despendidos nos diversos modos de monitoracédo. Constantemente, sdo destacadas
as situagcbes muito equivocas, as quais algumas organizacdes reagem atuando
intensamente sobre o ambiente. Essas acdes sao uma forma de busca e uso de
informag&o que viabiliza a criagdo de sentido. Os processos de criagcado de sentido
atuam de modo indireto, enfatizam os aspectos informais e, principalmente, geram
percepcdes relativas ao desempenho, a avaliacdo de resultados das acbes
organizacionais ou a capacidade de maior ou menor racionaliza¢cdo dos eventos no
ambiente, que se refletem no trabalho dos gerentes e, conseguentemente, nas

atividades de busca e uso de informacéo sobre o meio externo.

Hipoteses

A caracterizacdo de um ambiente informacionalmente carregado e dinamico no qual
tarefas variadas e mal definidas devem ser realizadas, o compromisso dos gerentes
com varios papéis, entre eles o de representante da organizacdo e de formador de
uma imagem, e o0 processo da criacdo de sentido, seletivo e estabilizador da
equivocidade ambiental, sustentam a hipétese de que a percepc¢ao da incerteza no
uso da informagao sobre o meio externo para a tomada de decisao pode influenciar
a proépria intensidade da monitoracao efetuada. A incerteza interna relativa ao uso da
informacdo obtida na monitoracdo esta relacionada a existéncia de conflitos
pessoais, a urgéncia das decisbes e a uma avaliacdo de desempenho e
previsibilidade da decisédo em relacdo as expectativas do préprio tomador da deciséo
e das pessoas que o cercam. Assim, elaboram-se as seguintes hipoteses:
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Hipotese 3: A incerteza ambiental no uso da informacédo obtida na monitoracao é

correlacionada com a intensidade da monitoragdo em cada setor

Hipdtese 12: A consideracdo da incerteza interna no uso da informacdo obtida na

monitoracao explica melhor o comportamento de monitoracdo dos empreendedores
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7 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sdo descritos os procedimentos metodolégicos e 0 questionario
aplicado. Inicialmente, esta pesquisa é caracterizada em termos gerais (secao 7.1).
A determinacdo da moldura de amostragem e sua caracterizacdo constam nas
secdes 7.2 e 7.3. Na secdo 7.4, descreve-se o método de aplicacdo do survey e sua
taxa de retorno é comentada na proxima secéo (7.5). As secbes 7.6 e 7.7 referem-se
aos cuidados com a validade e confiabilidade, inclusive a aplicagdo do pré-teste. Por
fim, na secdo 7.8, descreve-se o questionario tendo em vista as variaveis e 0s

construtos empregados nesta pesquisa.

7.1 Caracterizacéo da pesquisa

Nos termos de Malhotra (2001), a presente pesquisa pode ser caracterizada como
descritiva. Seguiu-se um processo formal e estruturado em sua conducéao, a fim de
examinar as relacdes supostas e testar as hipoteses especificadas, de modo a
possibilitar a descricdio do comportamento de monitoracdo ambiental dos
empreendedores em foco. A pesquisa descritiva, como o proprio home indica, €
efetuada, entre outras razfes, para descrever as caracteristicas do grupo estudado,
estimar percentagens de individuos na populacdo estudada que exibem
determinados comportamentos, descrever as percepc¢des dos individuos ou
determinar o grau de associacdo de variaveis. Essas razdes retratam bem os

objetivos das hipoéteses tracadas anteriormente.

7.2 Determinacao da moldura da amostragem

Conforme Babbie (1999, p. 121), um elemento de analise é a “unidade sobre a qual
a informacdo é coletada, e que serve de base para a analise”. Neste estudo, o
elemento de andlise da pesquisa séo individuos. No caso, esse elemento coincide
com a unidade de observacdo, pois é dele que se coletam as informagdes.
Entendendo o universo da pesquisa como uma “agregacao teorica e hipotética de
todos os elementos definidos num survey” (BABBIE, 1999, p. 121), esses individuos
fazem parte do universo dos soOcios-proprietarios, gerentes ou administradores de
empresas pré-incubadas, incubadas, graduadas ou associadas a incubadoras,

parques ou hotéis tecnoldgicos ou néo, residentes no pais.
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O universo de uma pesquisa é uma abstracdo (BABBIE, 1999). A populagéo € a
especificacdo tedrica de elementos da pesquisa. Por exemplo, ao especificar o
universo da presente pesquisa, esclarece-se que 0s gerentes trabalham em
empresas residentes no Brasil. As primeiras empresas iniciaram atividades a partir
de, aproximadamente, 1992, quando as praticas de incubacéo fortaleceram-se no

pais.

Um conceito mais concreto é o de populacédo do survey, que € uma agregacao de
elementos da qual de fato extrai-se a amostra. A moldura de amostragem € a lista
de elementos que compdem a populacdo do survey (ou o arcabouco amostral, a
representacdo de elementos da populagédo-alvo, segundo MALHOTRA, 2001).
Procurou-se produzir uma listagem da populacdo que retratasse da melhor forma
possivel o universo estudado, de forma a minimizar os erros. Duas fontes foram
utilizadas para criar a lista: as proprias incubadoras e sitios institucionais ou

organizacionais na Internet.

Em uma primeira etapa, foram inspecionados diretorios na Internet para produzir
uma relacdo das incubadoras, parques e hotéis tecnolégicos. Varios sitios foram
consultados, mas alguns deles destacam-se pela importancia, amplitude e qualidade
dos dados. O principal é o sitio da Rede Incubar de Empreendedorismo mantido
pela Associagao Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos de
Tecnologias Avancadas — ANPROTEC’. Os dados dessa fonte sdo especialmente
confiaveis, pois a ANPROTEC realiza anualmente, desde 1996, em parceria com o
SEBRAE, uma pesquisa com as incubadoras e parques tecnoldgicos, seus
associados ou nao, procurando retratar o movimento brasileiro de incubacédo. Alguns
sitios de redes de incubadoras de pesquisa foram importantes, como o da Rede
Mineira de Inovacgéo — RMI®, que mantém seu catalogo on-line, o da Rede Galcha
de Incubadoras de Empresas e Parques Tecnolégicos — REGINP®, o da Rede
Paranaense de Incubadoras e Parques Tecnoldgicos — REPARTE', e o da Rede de

Tecnologia do Rio de Janeiro — REDETECY, uma associacdo sem fins lucrativos

’ Seu endereco é www.redeincubar.org.br.

® Seu endereco é http://www.rmi.org.br.

° Seu endereco é http://www.incubadoras.com.br.
19 5ey endereco é http://www.reparte.org.br.

" seu endereco é http://www.redetec.org.br.
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que reune as principais universidades, centros de pesquisa e instituicdes de fomento
do estado do Rio de Janeiro. Outro sitio til foi o da UNIVERSIA™, uma rede

internacional de universidades que abriga uma lista de incubadoras brasileiras.

A relacdo criada continha as seguintes informacdes: (a) o0 nome da incubadora ou
parque; (b) a localizacéo; (c) seu sitio na Internet; (d) sua area de atuacgédo; (e) nome
do gerente ou responsavel;, e (f) e-mail de contato. Foram relacionados 370
incubadoras e parques e 438 enderecos de e-mail, dos quais aproximadamente 70%
mostraram-se validos. A maior parte das incubadoras e parques foi identificada, ja
gue seu numero, segundo a pesquisa Panorama 2005 (ANPROTEC, 2005), era de
381 em 2005.

As incubadoras e parques foram contatados por e-mail, no qual era apresentada a
pesquisa, esclarecidos seus propositos, e requerida uma listagem das empresas
pré-incubadas, incubadas, graduadas ou associadas que contivesse o nome da
empresa e 0s nomes e e-mails dos sécios-proprietarios ou gerentes. Essa relacéo
poderia estar contida em um arquivo de qualquer formato e ser remetida por e-mail.

Ofereceu-se o envio do resultado sumarizado aos participantes.

Houve resposta por parte de 52 incubadoras (taxa de retorno de aproximadamente
14%). Com base nas informacgdes extraidas, gerou-se uma lista de 478 sOcios-
proprietarios ou gerentes de empresas. Embora esse numero seja uma fracdo
pequena da lista final, considerou-se proveitoso o esforco, pois foram garantidas

informacdes potencialmente mais confiaveis e atualizadas.

A segunda etapa da constru¢cdo da moldura de amostragem constou de consultas a
diretérios de empresas pré-incubadas, incubadas, graduadas ou associadas na
Internet. Partiu-se dos mesmos sitios utilizados no levantamento das incubadoras.
Novamente, o sitio da Rede Incubar destacou-se pela amplitude, ja que a pesquisa
nacional Panorama conduzida anualmente pela ANPROTEC solicita que
incubadoras e parques enumerem suas empresas. Os sitios das redes de
incubadoras forneceram muitos dados adicionais. Muitos sitios de incubadoras,

identificados na etapa anterior, foram examinados. Geraram-se listagens compostas

2 seu endereco é http://www.universia.com.br.
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dos seguintes numeros de soécios-proprietarios ou gerentes: 1.602 (consulta a sitios
das incubadoras), 1.542 (sitio da Rede Incubar), 407 (sitio da REDETEC), 315 (sitio
da RMI) e 146 (sitio da REGINP).

Essas listagens parciais foram consolidadas com os dados fornecidos pelas
incubadoras na etapa anterior. Eliminaram-se as redundéancias e corrigiram-se as
divergéncias, muitas vezes por meio de consultas ao sitio da empresa na Internet. A
listagem final da populacdo produzida discriminava 3.984 gerentes em 3.215
diferentes empresas. Procurou-se identificar, sempre que possivel: (a) a incubadora
da empresa; (b) o nome da empresa; (c) seu tipo (pré-incubada, incubada, graduada
ou associada); (d) sua localizacdo; (e) seu ramo de atividade; (f) seu sitio na
Internet; e (g) os nomes de seus sdOcios-proprietarios e gerentes com respectivos e-

mails.

7.3 Amostragem

O principio de uma amostragem probabilistica € que todo elemento da populacéo
tenha a mesma probabilidade de participar da amostra. No entanto, freqientemente
utiliza-se a amostragem nao-probabilistica, quando €é muito dispendiosa a
amostragem probabilistica ou quando a representatividade exata ndo é necessaria
(BABBIE, 1999). Malhotra (2001) chama a atencdo para a adequacdo das
amostragens nado-probabilisticas de conveniéncia ou julgamento quando o estudo
nao envolve amplas inferéncias populacionais. A amostragem nao-probabilistica
empregada neste estudo teve caracteristicas de amostragem por julgamento, pois
os elementos a serem incluidos na amostra foram selecionados com base no
julgamento do pesquisador, sendo considerado representativos da populacdo de
interesse, com forte evidéncia, pois identificados com precisdo (MALHOTRA, 2001).
A amostra também teve caracteristicas de conveniéncia, jA que as listas foram
construidas majoritariamente a partir dos dados previamente disponiveis e 0s
participantes recrutados cooperaram de livre e espontanea vontade. Um ponto a
destacar é que aproximadamente 40% das empresas dos gerentes da populacdo
estudada foram alcancadas pela pesquisa (com base em uma taxa de e-mails
validos de 70% e na existéncia de 5.618 empresas pré-incubadas, incubadas,

graduadas ou associadas, conforme a dUltima pesquisa completa Panorama
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divulgada em ANPROTEC, 2005). Além disso, os gerentes selecionados para
participar da pesquisa foram identificados em fontes diversificadas, abrangentes,
englobando incubadoras espalhadas por todo o territorio nacional, e relativamente
confiaveis (dada a necessidade operacional das incubadoras manterem informacdes

sobre as empresas com as quais trabalham).

7.4 Méeétodo de aplicacdo do survey

O método do survey baseia-se na inquiricdo dos participantes para obter
informagdes, tais como percepcbes, comportamentos, atitudes, motivagdes e
caracteristicas demogréficas. A coleta de dados foi estruturada, com a auto-
aplicacdo do questionario padronizado. As perguntas foram feitas em ordem pré-

estabelecida, apresentando alternativas fixas.

O survey foi aplicado pela Internet e auto-administrado. Malhotra (2001) aponta que
surveys pela Internet apresentam as vantagens de dispensa da forca de trabalho
(entrevistadores), alta percepcao de anonimato por parte do entrevistado, facilidade
de obter informacdes delicadas, alta velocidade e baixo custo, boa flexibilidade da
coleta de dados e diversidade de questdes. A principal desvantagem é a taxa de

resposta muito baixa.

Os socios-proprietarios, gerentes e administradores relacionados na moldura de
amostragem foram convidados a participar da pesquisa por e-mail, de modo
personalizado. No texto do convite, identificava-se o0 tema da pesquisa, sua
importancia e objetivos, 0s pesquisadores e a instituicdo a qual os pesquisadores
sao vinculados. A confidencialidade das respostas foi garantida. Esclareceu-se que
quaisquer duvidas seriam prontamente dirimidas. Informaram-se quantas questdes
compunham o questionario e uma estimativa de tempo para seu preenchimento.
Forneceu-se um link que apontava para a pesquisa na Internet e um outro para
exclusdo do e-mail da mala-direta. O entrevistado podia optar por receber o envio
dos resultados sumarizados da pesquisa e participar do sorteio de vales para
compras de livros no final do periodo de coleta dos dados, que foi informado
antecipadamente e durou aproximadamente dois meses. Durante esse intervalo de
tempo, o convite foi reiterado 3 vezes. Foi mantido um intervalo de pelo menos 10

dias entre e-mails consecutivos.
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7.5 Taxa de retorno

A taxa de retorno da aplicacdo do questionario foi de aproximadamente 16%
(considerando 450 questionarios e uma percentagem de 70% de e-mails validos).
Essa taxa foi reduzida a 12% ao se aproveitar unicamente 0s questionarios
completos e validos, no total de 340. Esse valor € condizente com as taxas de
surveys realizados com pequenas firmas, como o de Raymond, Julien e
Ramangalahy (2001), que apresentou exatos 12% de taxa de retorno, ou com
surveys conduzidos pela Internet, como o de Carvalho (2006), que estimou em
10,7% a taxa de resposta. Babbie (1999) destacou a falta de critérios estatisticos
para especificar a adequada taxa de retorno, que varia amplamente. Malhotra (2001)
ressaltou que se espera de surveys pela Internet menores taxas de resposta quando
comparados aqueles conduzidos por correspondéncia. No entanto, entende-se que,
no caso, 0s respondentes constituem um conjunto representativo da populagao,
considerando-se que o numero de elementos na moldura de amostragem foi alto,
correspondendo a aproximadamente 40% das empresas dos gerentes estudados,

assim como bem distribuido na populacdo, como ressaltado anteriormente.

7.6 Validade e confiabilidade

Ao se desenvolver medidas operacionais de um conjunto de conceitos,
notadamente amplos, abstratos e de dificil mensuracdo, o minimo a fazer € procurar
garantir que os instrumentos sejam validos e confiaveis. Pretende-se nesta secao
definir os diferentes tipos de validade e confiabilidade com base em Babbie (1999) e
Malhotra (2001), e mostrar como se pretendeu nesta pesquisa assegurar esses

critérios nas mensuracoes.

A validade procura retratar o grau em que uma medida empirica realmente
representa o conceito que esta sendo medido. Outra maneira de entender a idéia de
validade é associa-la ao grau em que desvios nos escores observados da escala
refletem variacdes nas variaveis medidas, e ndo um erro sistematico ou aleatorio. A
validade aparente deve ser considerada, observando-se que algumas medidas
empiricas podem coincidir com nossos conhecimentos de senso comum a respeito
de um conceito, outras ndo. Também, leve-se em conta que, muitas vezes, parece

que pesquisadores chegam a um consenso em como medir determinados conceitos.
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As medidas adotadas nesta pesquisa tém sido extensivamente utilizadas na

literatura e, assim, criam expectativas de ser operacionalmente validas.

A validade pode ser ainda de conteudo, de critério e de construto. A validade de
conteudo, ou validade nominal, refere-se ao grau com gque a medida abarca a gama
de dimensdes contidas em um conceito. Analisa-se, por exemplo, se todos os itens
de uma escala abrangem adequadamente o dominio do construto avaliado. A
pergunta é: “Qual o conteudo que se esta medindo?”. Esse tipo de validade é
subjetivo e deve ser complementado pela consideracao de outros tipos de validade.
A validade de critério implica examinar se a medida relaciona-se de modo esperado
com outras variaveis consideradas significativas. Pergunta-se: “Até que ponto a
medida prediz o critério relacionado?”. A validade de critério pode ser concorrente ou
preditiva. E concorrente quando a variavel de comparacdo é coletada junto com a
medida em analise. No caso da preditiva, dados sobre a medida de referéncia sao
coletados em um momento futuro. A validade de construto abrange o modo como a
medida relaciona-se com outras variaveis em um sistema de relacfes teoricas. A
pergunta pertinente € “Quais os significados das propriedades que estdo sendo
medidas e como eles explicam as diferencas?”. E o tipo de validade mais
firmemente apoiado na teoria, dificil de garantir e inclui a validade convergente, a
discriminante e a nomoldgica. A validade convergente indica 0 grau em gue uma
escala se correlaciona positivamente com outras medidas do mesmo construto,
sinalizando que as medidas efetivamente representam o0 mesmo construto. Ao
contrario, a validade divergente preocupa-se com 0 grau em que a escala nao se
relaciona com as demais medidas do construto, indicando a particularidade de sua
contribuicdo para a mensuracdo desse construto. A validade nomologica refere-se
as correlacdes teoricamente esperadas de um construto com medi¢cdes de construto

diverso, mas relacionado.

A confiabilidade diz respeito a consisténcia dos resultados a medida que se mede
repetidamente a mesma caracteristica. As fontes sistematicas de erro nao
influenciam a confiabilidade, pois afetam a medida de forma constante, ndo gerando
inconsisténcias. Em contraste, erros aleatérios podem ocasionar baixa
confiabilidade. Apura-se a confiabilidade determinando-se a proporcao de variagcéo

sistematica em um escala, por meio de aplicacbes sucessivas e comparacao do
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escore. Por exemplo, um método de medi¢do da confiabilidade € o procedimento de
teste e re-teste, quando os entrevistados respondem conjuntos idénticos de itens da
escala em ocasides diversas, tdo semelhantes quanto possivel. Outro método é a
determinacdo de consisténcia interna, que consiste em dividir os itens de uma
escala meio a meio e correlacionar 0os meio-escores resultantes (principio do
coeficiente de consisténcia alpha de Cronbach). Métodos para maximizar a
confiabilidade sdo bastante Obvios e diretos. Deve-se elaborar questbes cujas
respostas sejam conhecidas pelos entrevistados e relevantes para eles, e deve-se

fazé-lo de maneira padronizada, clara, direta e nunca ambigua.

Neste estudo, providéncias foram tomadas para garantir a validade e confiabilidade
das mensuracdes. Foi realizado um pré-teste, conforme detalhamento na proxima
secdo, administrando-se 0 questionario a um grupo pequeno, mas similar aos
empreendedores entrevistados. Os construtos utilizados nesta pesquisa basearam-
se em medidas anteriormente implementadas e testadas. Na secdo 7.8, relativa a
definicdo e mensuracéo das variaveis, as formacdes dos construtos sao explicitadas
e os trabalhos tedricos e empiricos que apoiaram sua elaboracao sao referenciados.
A redacdo das questbes teve como base questionarios aplicados em pesquisas
realizadas em lingua inglesa. Assim, comparou-se 0 questionario com outros
instrumentos nacionais para verificagdo da adequacdo da propriedade das
traducdes, sempre que foi possivel. Procurou-se tomar especial cuidado com a
clareza, objetividade e simplicidade das questdes, evitando-se a ambiguidade (esses
pontos foram particularmente elaborados no pré-teste). Por fim, sempre que
adequado, empregaram-se métodos estatisticos, como correlagdes internas das
escala ou andlises fatoriais, a fim de determinar a validade e confiabilidade do
instrumento de mensuracdo, como sera retratado no capitulo de apresentacdo dos

resultados.

7.7 Pré-teste

Um pré-teste foi conduzido a fim de verificar a adequacéo do instrumento de coleta
de dados, da metodologia de sua aplicacéo, da transmissao e recepcao dos dados e
do esquema dos procedimentos de andlise. Pretendeu-se eliminar os problemas

potenciais com a validade e a confiabilidade do questionario.
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Foi utilizada uma amostra de seis elementos no pré-teste: um gerente experiente,
um gerente com experiéncia académica, um profissional académico e trés gerentes

de empresas com perfis semelhantes aos elementos da populacédo estudada.

Procurou-se avaliar principalmente os seguintes aspectos:

* Interpretacdo das perguntas condizente com 0S conceitos que se procurava
mensurar;

* Interacdo do respondente com o questionario (ritmo, naturalidade);

* O acesso ao questionario;

» A facilidade de preenchimento;

* Alinterpretacao correta e sem dubiedade das questdes;

* Clareza das instrucoes;

» O vocabulério utilizado nas questdes;

e Sequéncia légica das questdes;

* A apresentacao gréafica e a estética;

e Tamanho do questionario;

* Tempo de resposta.

O pré-teste deu-se exatamente da maneira descrita na secao 7.4, que esclarece o
meétodo de aplicacdo do survey. Entretanto, houve um contato inicial e um posterior.
No contato inicial foi feito o convite para a participacdo e expostos os objetivos da
pesquisa e do pré-teste. No contato final, ja com os questionarios preenchidos e
analisados, foram efetuadas quatro entrevistas telefénicas e duas pessoais com 0s
participantes, cuja duracdo variou de doze a trinta minutos, com a intencdo de
identificar os problemas surgidos. Na parte inicial da entrevista ouviu-se livremente o
entrevistado discorrer sobre o questionario, o preenchimento ou qualquer aspecto
gue considerasse importante. Na segunda parte, questionou-se o0 entrevistado sobre

cada um dos pontos mencionados acima.

Como resultado dessa etapa, algumas questdes tiveram o enunciado ligeiramente
alterado, tornando-se mais concisas e claras. A alteracdo mais significativa foi a
deciséo de néo utilizar opgdes residuais do tipo ndo se aplica. Em alguns casos, os

respondentes utilizaram essa opc¢édo querendo dizer, por exemplo, que quase nao
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monitoravam determinado setor em suas atividades. Nesse caso, a escala com
escolha forcada mostrou-se perfeitamente adequada, jA que representava uma

gradacdo de um minimo a um maximo.

O pré-teste também serviu para a sistematizacdo e automatizacdo do processo de
transferéncia dos dados, a escolha dos formatos de dados e aplicativos adequados
e a verificacdo dos procedimentos previstos na analise de dados. Ao final,
considerou-se 0 questionario ndo ambiguo e de facil preenchimento, nao
apresentando evidéncias de problemas com a confiabilidade e a validade. Utilizou-se
no survey a versdo do questionario apés o0 pré-teste com as alteracbes

mencionadas, como apresentado no Anexo 1.

7.8 Definicdo e mensuracao das variaveis

Esta secédo descreve os setores ambientais, os tipos de fontes de informacéao e os
construtos utilizados, associando-os com as questdes do questionario e referenciado
os trabalhos que forneceram a base para a elaboracdo das perguntas e a

construcdo das variaveis.

Estrutura do questionario

A fim de facilitar a associagéo das questdes constantes no instrumento de coleta de
dados com as variaveis e construtos descritos a seguir, descreve-se a estrutura do

questionario, dividido em cinco secdes, além da pagina de apresentacao:

 P4agina de apresentacdo: apresenta o proposito da pesquisa, delimita o
publico-alvo, define o conceito de monitoracdo ambiental, instrui sobre o
preenchimento do questionario e garante confidencialidade estrita.

* Secédo A — Percepcéo do ambiente: apresenta a categorizacdo do ambiente, e
avalia as percepcoes de importancia, frequéncia de mudanca (ou
variabilidade) e complexidade de cada setor ambiental;

* Secédo B - Percepcao das fontes de informacédo: apresenta a categorizacao
das fontes, e identifica os valores reportados de frequéncia de utilizacéo,

confiabilidade e relevancia da informacgédo obtida, facilidade de contato e
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esforco na obtencdo de informagdo de cada tipo de fonte utilizado na
monitoracao;

Secao C - Intensidade de monitoracdo: avalia a freqiiéncia e o interesse na
monitoracdo em cada setor ambiental;

Secao D — Percepcéo da incerteza no uso da informacao: apura a incerteza
percebida no ambiente de uso da informacéo obtida na monitoragéo para a
tomada de decisao;

Secao E - Informacbes complementares: obtém dados sobre o perfil do
empreendedor e da sua empresa, e prové espaco para comentarios gerais
aos respondentes.

Seguem as descricbes das tipologias, variaveis e construtos utilizados nesta

pesquisa e das demais informacdes requeridas no questionario, com indicacdo das

guestdes relacionadas.

Os setores ambientais

As questbes Al, A2 e A3 do questionario referem-se as percepc¢des de importancia,

freqiéncia de mudanca (ou variabilidade) e complexidade dos seis setores

ambientais.

O ambiente externo das firmas foi dividido em seis setores, como definido na

pesquisa de monitoracdo efetuada por Daft; Sormunen e Parks (1988), descritos na

questao Al da seguinte forma:

a)
b)

c)

d)

Setor Cliente: empresas ou pessoas que adquirem os produtos ou servi¢os de
sua empresa, incluindo distribuidores e revendedores.

Setor Concorréncia: empresas concorrentes, taticas empregadas pela
concorréncia, produtos ou servigos substitutos.

Setor Tecnoldgico: inovagdes em tecnologia computacional e de informacéao,
tendéncias cientificas e tecnoldgicas, novas técnicas de desenvolvimento de
produtos e processos.

Setor Regulatorio: legislacdo e regulamentacdo federal, estadual ou
municipal, regras e politicas de subsidios governamentais.

Setor Econbmico: situacdo dos mercados consumidores, indices de
crescimento econdmico, mercado financeiro, taxas de juros e inflagéo,
orcamentos publicos, e outros.



118

f) Setor Socio-cultural: valores e atitudes sociais, tendéncias demogréficas, ética
do trabalho.

Essa mesma tipologia de setores tem sido utilizada em pesquisas mais recentes
como Auster e Choo (1993) ou Popoola (2000). Frequentemente sdo utilizadas
classificacbes bastante parecidas, como em Ebrahimi (2000). A tipologia € comum
em trabalhos que estudam gerentes ou profissionais brasileiros, tais como Pereira e
Barbosa (2006) e Bastos et al. (2004).

As descricbes dos setores utilizadas no questionario foram elaboradas, com
modificacdes, a partir de Daft; Sormunen e Parks (1988) e Choo (1993), e cotejada
com Barbosa (2002) e Bastos (2005), considerando que as duas ultimas referéncias

tratam de estudos empiricos efetivamente aplicados e testados no Brasil.

A respeito de cada setor, indagou-se sobre sua importancia, freqiéncia de mudanca
(ou variabilidade) e nivel de complexidade. Redigiu-se do seguinte modo a pergunta

para a primeira dessas percepc¢des, constante da questdo Al:

Qual a importancia dos eventos e tendéncias de cada setor ambiental para suas
atividades profissionais?

Utilizou-se uma escala tipo Likert com os seguintes pontos: (1) Sem Importancia ; (2)
Pouca Importancia; (3) Média Importancia; (4) Muita Importancia e (5) Extrema

Importancia.

Para os niveis de mudanca e complexidade no ambiente utilizaram-se as seguintes

redacdes nas questdes A2 e A3:

Qual a frequéncia de mudanca de cada setor ambiental? A frequéncia de mudanca
reflete a taxa de alteracdes dos eventos, tendéncias, problemas e oportunidades no
ambiente externo. Uma baixa frequéncia de mudanca significa que as coisas
permanecem praticamente as mesmas de ano para ano. Uma alta frequéncia de
mudanca significa alteracdes rapidas e imprevistas de ano para ano.

Qual o nivel de complexidade de cada setor ambiental? Um setor complexo tem
muitos fatores a serem considerados em sua andlise. A complexidade também
advém do fato desses fatores estarem relacionados de modo confuso, dificultando o
estabelecimento de relagcbes de causa e efeito.
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As escalas para as duas perguntas eram similares, tipo Likert, com cinco pontos, e
variavam de (1) Baixa a (5) Alta, passando por (2) Baixa moderado, (3) Média e (4)

Alta moderado.

As trés perguntas foram redigidas com base em Daft; Sormunen e Parks (1988),
Choo (1993) e Boyd e Fulk (1996). Novamente, cotejaram-se as questdes, quando
cabivel, com Barbosa (2002), Bastos (2005) e Pereira e Barbosa (2006). Os
indicadores de complexidade e taxa de mudanca relacionam-se com as dimensdes
ambientais simples-complexo e estético-dindmico preceituadas por Duncan (1972).
A relevancia de trabalhar com a indicacdo de importancia do setor advém de Daft;
Sormunen e Parks (1988), o que foi efetuado por muitos estudiosos, entre eles Boyd
e Fulk (1996).

Intensidade ou Quantidade de monitoracao

As questdes C1 e C2 do questionario dizem respeito a freqiiéncia de monitoracdo e

interesse na monitoracdo em cada setor ambiental.

Para cada setor, mediu-se a intensidade de monitoracdo pelos meétodos da
freqUéncia e do interesse, como estabelecidos em Hambrick (1981, 1982), validados
em Farh; Hoffman e Hegarty (1984) e utilizados em Auster e Choo (1993). Apesar de
adotado com alteragbes em Choo (1993), preferiu-se ndo utilizar o método das
horas, devido aos resultados de Farh; Hoffman e Hegarty (1984) relativos a baixa
validade de convergéncia do método e a presenca de muitos erros, como discutido

na revisao bibliografica.

O método da frequéncia foi implementado por meio da questao C1:

Com qual frequéncia informacdes sobre cada setor ambiental chegam até vocé?

As cinco respostas possiveis eram: Uma vez ao ano ou menos; Poucas vezes ao
ano; Ao menos uma vez por més; Ao menos uma vez por semana; e Ao menos uma

vez por dia.

Ja o método do interesse foi aplicado por meio da pergunta C2:
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Em que medida vocé mantém-se informado sobre alteracdes ou desenvolvimentos
em cada um dos setores ambientais?

A escala também possuia cinco pontos: Nunca ou guase nunca me mantenho
informado sobre o setor; Tento manter-me informado sobre a existéncia de eventos
e relagbes principais no setor; Tento manter-me informado sobre os detalhes dos
eventos e relacdes principais no setor; Tento manter-me informado sobre quase
todos eventos e relacdes no setor; Tento manter-me informado sobre todos os

eventos e relacdes no setor.
O construto da incerteza ambiental estratégica perc  ebida

Conforme Daft; Sormunen e Parks (1988), em sua extensdo ao modelo de Duncan
(1972), e com base em inUmeros usos posteriores, como Choo (1993), Auster e
Choo (1993), Elenkov (1997a), Ebrahim (2000) e May; Stewart Jr. e Sweo (2000), a
incerteza ambiental estratégica percebida foi calculada para cada setor como o
produto da importancia pela incerteza. A incerteza representa os efeitos aditivos da
variabilidade (ou taxa de mudanca) e da complexidade. Essa operacao é detalhada
no Anexo 2.

O ambiente externo a firma foi dividido em tarefa e geral. O ambiente tarefa
compreende 0s setores cliente, concorréncia e tecnoldgico. O ambiente geral abarca
0s setores regulatério, econdbmico e socio-cultural. Essa mesma tipologia foi
empregada por, entre outros, Daft; Sormunen e Parks (1988) e Auster e Choo
(1993). Embora alguns autores classifiquem o setor tecnolégico como geral, como
Ebrahimi (2000), optou-se por considera-lo integrante do ambiente tarefa, tendo em
vista as relacbes do empreendedorismo com inovacdes tecnologicas na populacéo
estudada (BAETA, 1999) e o alto percentual de empresas que se declararam
executoras de atividades principalmente tecnoldgicas, como sera demonstrado
posteriormente. Foram calculadas as incertezas para os ambientes tarefa e geral,

operacées estas demonstradas no Anexo 2.
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Fontes de informacéo e seu uso

As questdes B1 a B5 do questionario referem-se ao uso reportado das fontes de
informacdo na monitoracdo, assim como as percepcbes dos empreendedores

relativas a confiabilidade e qualidade das fontes.

As fontes de informacdo foram descritas e agrupadas em seis categorias

discriminadas a seguir:

a) Fontes pessoais e externas: interacdo humana direta (face a face ou
telefénica) com pessoas externas a empresa, como colegas de outras firmas,
especialistas, consultores, palestras ou congressos.

b) Fontes pessoais e internas: interagdo humana direta (face a face ou
telefébnica) com pessoas internas a empresa, como sOcios, empregados,
reunides de trabalho, apresentacoes.

c) Fontes impessoais e externas: documentos textuais produzidos fora da
empresa, como periddicos técnicos, regulamentos, livros, relatérios,
publicacbes governamentais, revistas, jornais, transmissdoes de radio ou
televisao.

d) Fontes impessoais e internas: documentos textuais produzidos dentro da
empresa, como relatorios, estudos, memorandos, arquivos em papel e
anotacdes de trabalho.

e) Fontes eletrbnicas pessoais: e-mail (pessoal ou da empresa), chats, féruns,
grupos de discussao na WEB, comunicadores ponto a ponto como
Messenger ou ICQ.

f) Fontes eletronicas impessoais: documentos eletrénicos em geral, Internet
(WEB), bancos de dados comerciais e governamentais on-line, bases de
dados eletronicas da empresa, intranet, site ou portal da empresa.

Em relacdo as classificacbes relativas a origem (externa-interna) e proximidade
(pessoal-impessoal), apoiou-se nos trabalhos de Aguilar (1967), Kefalas e
Schoderbek (1973), Culnan (1983), Daft; Sormunen e Parks (1988), Freitas (1994),
Choo (1994) e Pereira e Barbosa (2006). A categorizacdo que englobou as fontes
eletrbnicas deve especialmente a Choo (1998). A redacdo das descricdes das
categorias tem por base as obras citadas e sdo condizentes com os trabalhos de
Barbosa (2002) e Pereira e Barbosa (2006).

O uso reportado das fontes de informacéo pelos gerentes na monitoracéo foi aferido

com base na seguinte pergunta, constante na questéo B1:
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Com qual frequéncia, em suas atividades profissionais, vocé utiliza os seguintes
tipos de fonte de informacdo para monitorar o ambiente e adquirir informacdes
externas?

Os respondentes foram assim esclarecidos, com o objetivo de uma compreensao

mais rapida e efetiva da tipologia empregada:

As fontes de informacdo sobre o ambiente podem ser externas ou internas a
organizacdo. As fontes pessoais implicam interacdo direta, como conversas face a
face, telefbnicas, ou eletrbnicas, como e-mails ou grupos de discussdo. As fontes
impessoais referem-se a documentos textuais. Também podem ser eletronicas,
envolvendo documentos eletrénicos em geral.

As possiveis respostas abrangiam: (1) Nunca; (2) Uma vez ao ano ou menos; (3)
Poucas vezes ao ano; (4) Ao menos uma vez por més; (5) Ao menos uma vez por

semana; e (6) Ao menos uma vez por dia.

Em relacdo a essa questdo, a abordagem e a redagdo baseiam-se em Daft;
Sormunen e Parks (1988) e foram comparadas, quando cabivel, com questionarios

nacionais ja validados, procedimento adotado sistematicamente.

Acessibilidade e qualidade das fontes de informacao

Foram efetuadas quatro perguntas a fim de determinar as percepc¢oes de qualidade
da informacao obtida e de acessibilidade das fontes de informacédo sobre o meio
externo usadas pelos empreendedores, sendo apuradas duas dimensdes para cada

uma delas.

As discussdes tedricas de Saracevic (1975) e Paim; Nehmy e Guimardes (1996)
apontaram a complexidade do conceito de qualidade da informacao, destacando a
relevancia como uma de suas dimensfes mais significativas, assim como a
confiabilidade. Nos trabalhos empiricos de Zmud (1978), Halpern e Nilan (1988) e
Nilan; Peek e Snyder (1988), a relevancia e a confiabilidade apareceram como as
principais dimensdes influentes na composicdo da percepcao de qualidade da
informacédo. O’Reilly (1982) corroborou esses resultados ao determinar quatro
componentes da qualidade da informacéo: relevancia, confiabilidade, acuracia e

oportunidade (timeliness), com destaque para os dois primeiros. Comenta-se ainda
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que os trabalhos nacionais de monitoracdo revisados reiteradamente mediram
qualidade das fontes de informagdo em termos dessas duas dimensdes. Assim, no
presente trabalho, buscam-se medidas dos dois componentes com base nas
seguintes perguntas e esclarecimentos efetuados aos gerentes entrevistados, nas

guestdes B2 e B3:

a) Qual a confiabilidade da informacéo externa proveniente de cada um dos tipos de
fonte de informacéo?

Informacdo confiavel € a informacdo que provém de fonte reputada e fidedigna.
Quem considera uma informacao confiavel € a pessoa que a utiliza.

b) Qual a relevancia da informacéo externa proveniente de cada um dos tipos de
fonte de informacéo?

Informacao relevante é a informacdo necessaria e Util para a realizagdo das metas e
objetivos organizacionais em suas atividades profissionais.

As redacgoes tiveram como suporte Saracevic (1975), Zmud (1978), Halpern e Nilan
(1988), Nilan; Peek e Snyder (1988), O’Reilly (1982) e, principalmente, Choo (1993,
1994) e Auster e Choo (1993), que consolidaram os trabalhos anteriores. A
terminologia foi cotejada com a de Bastos et al. (2004) e Barbosa (2002). Empregou-
se uma escala tipo Likert com as marcacoes: (1) Baixa; (2) Baixa moderado; (3)
Média; (4) Alta moderado; e (5) Alta.

A acessibilidade de uma fonte de informacao tem sido pesquisada desde a época de
consolidacdo da ciéncia da informacdo, como em Gerstberger e Allen (1968), e
associada a intensidade de seu uso. A revisdo bibliografica anterior mostrou a
importancia impingida a percepcao de acessibilidade da fonte para explicar seu uso,
assim como destacou estudos que evidenciaram a grande influéncia de fatores
como a qualidade da informacdo obtida da fonte e serviram para estender a
discusséao e contrabalancar a énfase na influéncia da acessibilidade. Como discutido
anteriormente, Culnan (1985) estabeleceu trés dimensbes para compreender a
acessibilidade da fonte: a dimensao fisica, que se refere ao acesso inicial a fonte; a
dimenséo de interface, que diz respeito a conversdo da requisicdo de informacao
para uma linguagem diferente; e a Ultima das dimensfes, chamada informacional,

que alude a obtencdo de informacdo da fonte apds o contato inicial. As dimensdes
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fisica e informacional da acessibilidade das fontes certamente sdo representativas
nas atividades de monitoracdo de empreendedores; ja a dimensao da interface seria
mais pertinente em estudos especificas de interagdo com sistemas de informacao
baseados em computadores. Desse modo, 0 presente estudo procura retratar as
duas dimensbes da acessibilidade das fontes por meio dos seguintes
guestionamentos e explicagbes, nas questdes B4 e B5:

a) Quanto do seu tempo e esforco € utilizado para abordar, contatar ou localizar
cada um dos tipos de fonte de informag&o?

Considera-se que ha um esforco de alguma duracéo para estabelecer um acesso a
uma fonte de informacéo, isto €, abordar, contatar ou localizar a fonte.

b) Apds contatar, abordar ou localizar a fonte, qual a dificuldade em obter a
informacgé&o desejada de cada um dos tipos de fonte de informacgéo?

Considera-se que, apos estabelecer o acesso a uma fonte de informacdo, ha um
esforco para obter a informacéo desejada.

Os enunciados foram adaptados de Culnan (1985), Choo (1993,1994) e Auster e
Choo (1994b). As pesquisas nacionais revisadas concentraram-se na medicado de
fatores definidores da qualidade da fonte, ndo de sua acessibilidade. Novamente,
utilizou-se a escala tipo Likert com as opcdes variando de (1) baixo(a) a (5) alto(a),

Ccomo no caso imediatamente anterior.

A qualidade da informacéo obtida da fonte foi mensurada por meio dos componentes
percebidos da relevancia e da confiabilidade. A acessibilidade da fonte foi medida
por meio das dimensdes de tempo e esfor¢o para contatar a fonte e da dificuldade
de obter informacédo da fonte. O procedimento € andlogo ao empregado em Choo
(1993,1994) e Auster e Choo (1994b). As variaveis frequéncia de uso, dificuldade de
contato e obtencdo de informacbes, relevancia e confiabilidade das informacdes
obtidas, e, por fim, acessibilidade e qualidade foram mensuradas e calculadas para
cada uma das categorias pessoais, impessoais, internas e externas, nos termos de
Daft; Sormunen e Parks (1988). Os célculos dessas variaveis sao detalhados no

Anexo 2.
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O construto da incerteza no uso da informacao obtid a na monitoracdo para a
tomada de decisao

A tipologia de papéis funcionais dos gerentes criada por Mintzberg (1973),
anteriormente discutida no referencial teérico, destaca o papel decisorio. Essa
tipologia foi utilizada em Choo (1993) e Auster e Choo (1994a, 1994b). Em pesquisa
com consultores brasileiros, Pereira e Barbosa (2006) constataram a percepc¢ao dos
entrevistados de que se utilizava a informacao advinda de atividades de monitoracéo
principalmente para subsidiar os processos de tomada de decisdo. Duncan (1972)
ao estabelecer os fundamentos da medicdo da incerteza ambiental instituindo as
dimensdes da complexidade e da taxa de mudanga preocupou-se tanto com fontes
de incerteza interna quanto externa. O’Reilly (1982) estudou como a incerteza e a
complexidade das tarefas a serem executadas refletiam no uso das fontes de
informagao na monitoragao, néo obtendo correlagdes significativas. Como ressaltado
anteriormente, 0s gerentes vivenciam situacdes complexas, instaveis e
informacionalmente carregadas, sofrendo pressdes relativas a tempo e
desempenho. Alguns estudos que se aplGiam em teorias construtivistas e
construcionistas, como a criagdo de sentido, apontam que as percepcbes de
desempenho dos gerentes podem influenciar racionalizagdes posteriores relativas a
avaliacdo da incerteza no ambiente. De maneira exploratéria, procurou-se retratar a
incerteza percebida no uso da informacdo advinda da MA para 0s processos de
tomada de decisdo no ambiente interno organizacional, por meio dos seguintes

questionamentos e esclarecimentos, constantes na se¢do D do questionario:

As perguntas seguintes procuram retratar a incerteza que vocé vivencia quando
toma decisbes com base em informacdes obtidas na monitoracao (informacédo sobre
clientes, sobre concorrentes, sobre tecnologia, sobre regulamentacédo, sobre a
economia ou aspectos socio-culturais).

A tomada de decisao engloba atividades como a iniciacdo ou o aperfeicoamento de
projetos, o gerenciamento de eventos inesperados, a alocacdo de recursos ou a
negociagdo com organizacdes e individuos.

Com qual frequéncia conflitos pessoais no trabalho prejudicam os efeitos de suas
decisdes?

Com qual frequiéncia vocé considera que uma decisdo tomada foi acertada?
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Com qual frequéncia vocé consegue prever as principais consequéncias de uma
decisao tomada?

Com qual freqiiéncia vocé atende as expectativas das pessoas envolvidas em suas
decisbes?

Com qual freqiiéncia vocé toma decisdes urgentes em suas atividades?

Com qual frequéncia as pessoas com as quais vocé trabalha consideram suas
decisdes apropriadas?

A redacao das seis questbes foi efetuada com base principalmente em Duncan
(1972). O cabecalho explicativo é baseado em Mintzberg (1973) e Choo (1993).

Informacdes complementares

Ao final do questionario, foram efetuadas questdes que procuraram definir o perfil do
empresario entrevistado e de sua empresa, constantes na se¢ao E do questionario e
identificadas de E1 a ES8.

Sobre o entrevistado indagou-se:

Qual a sua idade?
Qual a sua formacao académica?

Ao que se poderia responder, no primeiro caso, escolhendo-se a opcao adequada:
Menos que 20; 20-24; 25-30; 31-35; 36-44; 45-55; ou Mais que 55. Para o segundo
caso, as opcdes disponiveis eram: Primeiro grau; Segundo grau; Graduacao;
Especializacdo (Pés-graduacéo lato sensu); Mestrado ou doutorado (Pds-graduacao
stricto sensu); ou Outra, quando se requeria a especificacdo, mediante a entrada de

texto.

Em relacdo a empresa do entrevistado, coletaram-se as seguintes informacdes de

acordo com as formulacdes:

Qual o tipo da sua empresa?
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As empresas podiam ser classificadas nos tipos: Pré-incubada; Incubada; Graduada;
Associada ou Outro, a ser especificado, mediante a entrada de texto.

Qual o foco de atuagao da sua empresa?

Os seguintes focos de atuacao foram definidos: Tecnologico; Tradicional; Servigos;
Cultural; Social; Agroindustrial; Misto; ou Outro, conforme especificacao obtida pela

entrada de um texto.

Essa questdo, como a anterior, foi redigida com base nas pesquisas ANPROTEC
(2001, 2002c, 2003, 2004, 2005). Como essas classificacbes sdo usualmente
empregadas pelas incubadoras e parques tecnoldgicos, acredita-se que 0s termos
foram de facil compreensdo e identificacdo para o universo pesquisado. Essas
informacbes foram utilizadas, juntamente com as observacdes e informacbes
adicionais, obtidas por consulta ao sitio da empresa na Internet ou por contato
telefénico, de parte dos entrevistados, para enquadrar as empresas no grupo interno
(pré-incubadas ou incubadas), externo (graduadas ou associadas), tecnoldgico e
nao tecnologico. A necessidade das informacgdes adicionais ocorreu quando havia
aparentes incongruéncias no questionario, como uma incubada com longo tempo de
funcionamento ou um grande ndamero de funcionarios. Em relacdo as empresas que
se declararam de base tecnoldgica, procurou-se, sempre que possivel, pesquisar
seu sitio na Internet, de modo que a classificagdo atendesse aos parametros
anteriormente discriminados nesta pesquisa, isto €, a énfase na importancia da
tecnologia como foco da atividade e base da produtividade®. Em alguns casos
houve necessidade de esclarecimentos adicionais, 0 que motivou 0s contatos

telefénicos.

Por fim, sdo efetuadas questdes sobre o tempo de atuacdo da empresa e nimero de

empregados.

Ha quanto tempo sua empresa funciona?

13 Algumas poucas vezes houve descarte do questionario, como ocorreu no caso de empresas
estabelecidas no mercado que se associavam a parques tecnoldgicos, compartilhando a infra-
estrutura.
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Quantos empregados sua empresa tem?

Para as duas Ultimas questdes, requeria-se um numero inteiro de meses e

empregados, respectivamente.

Discutidos os procedimentos metodolégicos, apresentam-se, no préximo capitulo, os
dados obtidos por meio da aplicacdo do questionario aos empreendedores,

testando-se as hipoteses efetuadas.
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8 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo apresentam-se os dados obtidos no survey e os testes das hipéteses.
Com base nesses dados, as discussdes tedricas efetuadas a fim de responder ao
problema de pesquisa do estudo serdo apresentadas no capitulo seguinte. A
manipulacdo e andlise dos dados foram efetuadas com o emprego dos softwares
SPSS, Microsoft Excel e AMOS. Inicia-se com a andlise descritiva das variaveis,
seguida pela avaliacdo das hipoteses de pesquisa. Visando garantir maior robustez
na analise, foram avaliados os pressupostos e condi¢cdes para aplicacbes das

técnicas estatisticas em cada etapa do processo.

Como discutido anteriormente, decidiu-se pela nao utilizacdo de opgao residual nas
questbes e pelo descarte dos questionarios incompletos. Considerando a
impossibilidade da continuacdo do preenchimento do questionario eletrénico caso
nao fosse respondida a questdo na qual o respondente se encontrava, ndo houve a
necessidade de tratar dados ausentes neste estudo, descartando-se, assim, um
problema praticamente inevitdvel nas pesquisas na area das ciéncias sociais
aplicadas (HAIR et al., 2005; TABACHNICK; FIDEL, 2001).

Inicialmente, descreve-se em termos gerais a amostra estudada. Mais de 65% dos
gerentes tém a idade compreendida entre 25 e 44 anos. A escolaridade dos
empreendedores € extremamente elevada. Cerca de 5% da amostra cursaram
apenas o segundo grau ou menos. Aproximadamente 25% dos gerentes possuem
algum curso de especializagdo (pos-graduacao lato sensu) e outros 25% possuem o
titulo de mestre ou doutor (pods-graduacdo stricto sensu). Cerca de 60% das
empresas da amostra sdo incubadas ou pré-incubadas. As empresas restantes sao
majoritariamente graduadas, com uma minoria de associadas a incubadoras ou
parques tecnoldgicos. Por volta de 65% das empresas tém como foco de atividade
principal a tecnologia®®. Aproximadamente 17,5% s&o prestadoras de servigos. A
distribuicdo dos empreendedores da amostra por estado consta no Grafico 1.

4 Com base nas respostas ao questionario, analise dos sitios das empresas na Internet e contatos
telefébnicos, como descrito no capitulo anterior, a amostra foi dividida nos seguintes grupos:
empresas de base tecnoldgica — 217, empresas ndo tecnolégicas — 123, internas (pré-incubadas ou
incubadas) — 206, externas (graduadas ou associadas) — 134.



100=

75=

50=

25=

==

0=
PB

MT

e

GO

NC

R

N

PE

MS

DF

AM

AL

PA

CE

BA

SC

T
PR

MG

T
RS

RJ

SP

130

Grafico 1 — Numero de empreendedores da amostra por estado.

Fonte: Dados da pesquisa.
OBS.: NC = Néo consta.

8.1 Analise descritiva dos dados

A busca de conhecimento prévio dos dados é recomendavel, pois possibilita ao
pesquisador identificar possiveis problemas e especificidades que podem ter
impacto significativo sobre os resultados e interpretacdes efetuadas (MALHOTRA,
2001). A atencgdo voltou-se prioritariamente para as escalas basicas empregadas no
estudo, avaliadas com base na média e no desvio padrdo. A seguir, os dados séo
apresentados em trés agrupamentos: (1) variaveis relativas aos setores ambientais;
(2) variaveis relativas as fontes de informacéo; e (3) variaveis relativas a incerteza

no uso da informagao.

Variaveis relativas aos setores ambientais

O grupo de varidveis relativas aos setores ambientais engloba as percepcdes de
importancia, de variabilidade e de complexidade em cada um dos setores, assim

como a frequéncia de monitoracdo e o interesse na monitoracdo. Os graus de
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importancia atribuida pelos respondentes aos setores ambientais estdo descritos na
Tabela 1.

Tabela 1 - Andlise descritiva das variaveis de impo  rtancia dos setores
ambientais: ordenadas segundo o valor médio

SETORES IMPORTANCIA DO SETOR

AMBIENTAIS MEDIA | DESVIO | LI | LS
Cliente 4,60 0,73 4,52 4,67
Tecnoldgico 4,41 0,73 4,33 4,48
Concorréncia 3,83 0,92 3,73 3,92
Econbmico 3,75 0,93 3,65 3,85
Regulatério 3,74 1,01 3,64 3,85
Sécio-cultural 3,57 1,01 3,46 3,68

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: A média corresponde a média aritmética; desvio é o desvio

padrao da variavel; LI é o limite inferior do intervalo de confianca da

média (a=5%); LS é o limite superior do intervalo de confianga da média

(a=5%).
O setor cliente destacou-se como 0 mais importante para os participantes do estudo,
seguido pelos setores tecnologico e concorréncia. O ambiente soécio-cultural
apresentou-se como o setor de menor importancia percebida. E possivel comparar o
intervalo de confianca das médias (a um nivel de confianca de 95%), o que pode
indicar se as médias diferem significativamente para cada setor’>. Na sequiéncia, a
Tabela 2 demonstra os resultados obtidos para a variavel de complexidade dos

setores ambientais.

Tabela 2 - Analise descritiva das variaveis de comp  lexidade dos setores
ambientais: ordenadas segundo o valor médio

SETORES COMPLEXIDADE DO SETOR

AMBIENTAIS MEDIA [DESVIO [ LI [ LS
Tecnoldgico 3,75 1,03 3,64 3,86
Cliente 3,67 1,03 3,56 3,78
Regulatério 3,39 1,14 3,27 3,51
Econdmico 3,37 1,04 3,26 3,48
Concorréncia 3,33 0,98 3,23 3,43
Saécio-cultural 2,89 1,10 2,78 3,01

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: A média corresponde a média aritmética; desvio € o desvio
padrdo da variavel; LI é o limite inferior do intervalo de confianca da
média (a=5%); LS é o limite superior do intervalo de confianca da média
(a=5%).

> Cabe lembrar que essas medidas s8o dependentes, 0 que ensejaria a necessidade de aplicar
testes apropriados, tais como o teste t para amostras repetidas, a fim de garantir a independéncia das
observacgfes (NORUSIS, 1999).
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Notadamente, os setores tecnolégico e cliente sdo considerados os de maior
complexidade para os participantes do estudo, seguido pelo setor regulatério. Ainda,
revela-se que o0 setor soécio-cultural € o que apresenta menor complexidade

percebida pelos respondentes.

A Tabela 3 demonstra os resultados obtidos para a variabilidade dos setores

ambientais.

Tabela 3 - Analise descritiva das variaveis de vari  abilidade dos setores
ambientais: ordenadas segundo o valor médio

SETORES VARIABILIDADE DO SETOR

AMBIENTAIS MEDIA | DESVIO | LI | LS
Tecnolégico 3,88 1,06 3,77 4,00
Concorréncia 3,12 1,05 3,01 3,23
Cliente 3,09 1,01 2,99 3,20
Econbmico 3,09 0,97 2,99 3,19
Regulatério 2,69 1,04 2,58 2,80
Sécio-cultural 2,46 1,03 2,35 2,57

Fonte: Dados da pesquisa
OBS.: A média corresponde a média aritmética; desvio é o desvio
padrao da variavel; LI é o limite inferior do intervalo de confianca da
média (a=5%); LS é o limite superior do intervalo de confianga da média
(a=5%).
O setor tecnoldgico € tido como o mais instavel, e os setores concorréncia, cliente e

econdmico sdo 0s que se encontram em segunda posicao.

A seguir, na Tabela 4, realizou-se a avaliacdo das médias para a variavel frequéncia

de monitoracdo em cada setor ambiental.

Tabela 4 - Andlise descritiva das variaveis de freq  (iéncia de monitoracéo
dos setores ambientais: ordenadas segundo o valor m édio

SETORES FREQUENCIA DE MONITORACAO

AMBIENTAIS MEDIA | DESVIO | LI | LS
Cliente 3,59 0,98 3,48 3,69
Tecnoldgico 3,56 0,93 3,46 3,66
Econémico 3,33 1,05 3,22 3,44
Concorréncia 3,04 0,90 2,95 3,14
Sécio-cultural 2,76 0,99 2,65 2,86
Regulatério 2,70 0,97 2,59 2,80

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: A média corresponde a média aritmética; desvio é o desvio
padrao da variavel; LI é o limite inferior do intervalo de confianca da
média (a=5%); L.S é o limite superior do intervalo de confianca da média
(a=5%).
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Conforme os dados, os respondentes afirmaram monitorar mais intensamente, pelo
método da frequéncia, os setores cliente e tecnolégico e com menor intensidade o

setor regulatorio.

A comparacédo entre as médias da intensidade de monitoracdo medida pelo método

do interesse em cada setor ambiental é expressa na Tabela 5.

Tabela 5 - Analise descritiva das variaveis de inte  resse de monitoracdo
dos setores ambientais: ordenadas segundo o valor m édio

SETORES INTERESSE PELO SETOR

AMBIENTAIS MEDIA [DESVIO [ LI [ LS
Tecnoldgico 3,80 1,00 3,70 3,91
Cliente 3,80 1,05 3,69 3,91
Concorréncia 3,46 1,10 3,35 3,58
Econdmico 3,16 1,10 3,05 3,28
Regulatério 3,07 1,17 2,95 3,20
Saécio-cultural 2,83 1,14 2,71 2,95

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: A média corresponde a média aritmética; desvio é o desvio

padrdo da variavel; LI é o limite inferior do intervalo de confianca da

média (a=5%); LS é o limite superior do intervalo de confianca da

média (a=5%).
Como observado, os respondentes interessam-se mais por monitorar oS setores
tecnolégico e cliente, havendo menor interesse declarado em monitorar os setores

regulatorio e socio-cultural.

Variaveis relativas as fontes de informacao

O grupo de variaveis relativas as fontes de informacdo abrange o uso reportado
assim como as percepcdes de confiabilidade e de qualidade relativas a cada
categoria de fontes de informacéo. A primeira das variaveis, expressa na Tabela 6, €

0 uso reportado das fontes nas atividades de monitoragao.



134

Tabela 6 - Analise descritiva das variaveis de uso  das fontes de informacéo:
ordenadas segundo o valor médio

FONTES DE INFORMAGAO i USO DAS FONTES
MEDIA | DESVIO | LI | LS
Fontes eletrdnicas pessoais 541 0,98 5,31 5,52
Fontes pessoais e internas 5,36 0,89 5,26 5,45
Fontes eletrdnicas impessoais 5,17 1,03 5,06 5,28
Fontes impessoais e externas 4,93 1,01 4,82 5,03
Fontes pessoais e externas 4,80 0,92 4,70 4,90
Fontes impessoais e internas 4,58 1,22 4,45 4,71

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: A média corresponde a média aritmética; desvio é o desvio padrao da
variavel; LI é o limite inferior do intervalo de confianca da média (a=5%); LS é o
limite superior do intervalo de confianca da média (a=5%).

A andlise das variaveis relativas as fontes é realizada também pelas categorias
isoladas de fontes, de acordo com a sistematica de célculo descrita e referenciada
no capitulo anterior. Os usos das fontes de informacdo por categorias isoladas é

apresentado na Tabela 7.

Tabela 7 - Analise descritiva das variaveis de uso  de fontes de informacao
segundo categorias isoladas: ordenadas segundo o va lor médio

FONTES DE INFORMAGAO ] USO DAS FONTES
MEDIA | DESVIO | LI | LS
Fontes eletrbnicas 5,29 0,88 5,20 5,38
Fontes pessoais 5,19 0,76 5,11 5,27
Fontes internas 4,97 0,92 4,87 5,07
Fontes impessoais 4,89 0,85 4,80 4,98
Fontes externas 4,86 0,80 4,78 4,95

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: A média corresponde a média aritmética; desvio é o desvio padrao da
variavel; LI é o limite inferior do intervalo de confianca da média (a=5%); LS é o
limite superior do intervalo de confianca da média (a=5%).

Pela analise das duas tabelas anteriores, percebe-se o maior uso reportado de
fontes eletrbnicas e pessoais.

A Tabela 8 e a Tabela 9 referem-se a acessibilidade das fontes de informacéo.



Tabela 8 - Analise descritiva das variaveis de aces

Tabela 9 - Analise descritiva das variaveis de aces
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sibilidade de fontes de informacao:
ordenadas segundo o valor médio

FONTES DE INFORMACAO ACESSIBILIDADE DAS FONTES

MEDIA | DESVIO | LI | LS
Fontes pessoais e externas 3,11 0,89 3,01 3,20
Fontes impessoais e externas 2,95 0,74 2,88 3,03
Fontes eletrbnicas impessoais 2,81 0,90 2,71 2,90
Fontes eletrdnicas pessoais 2,60 0,89 2,50 2,69
Fontes impessoais e internas 2,48 0,91 2,38 2,57
Fontes pessoais e internas 2,47 0,94 2,37 2,57

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: a média corresponde a média aritmética; desvio € o desvio padréo da variavel;
LI é o limite inferior do intervalo de confianca da média (a=5%); LS é o limite superior
do intervalo de confianca da média (a=5%).

sibilidade de fontes de informacéo
segundo categorias isoladas: ordenadas segundo o va lor médio

FONTES DE INFORMAGAO ACESSIBILIDADE DAS FONTES

MEDIA | DESVIO | LI | LS
Fontes externas 3,03 0,68 2,96 3,10
Fontes impessoais 2,75 0,69 2,67 2,82
Fontes pessoais 2,72 0,72 2,65 2,80
Fontes eletrdnicas 2,70 0,82 2,62 2,79
Fontes internas 2,47 0,88 2,38 2,56

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: a média corresponde a média aritmética; desvio € o desvio padréo da variavel;
LI é o limite inferior do intervalo de confianca da média (a=5%); LS é o limite superior
do intervalo de confianca da média (a=5%).

Destaca-se a acessibilidade percebida das fontes externas, sejam elas pessoais ou

impessoais. As fontes internas foram consideradas menos acessiveis.

A Tabela 10 e Tabela 11 retratam as percepcdes de qualidade das fontes de

informacéo:

Tabela 10 - Analise descritiva das variaveis de qua lidade de fontes de
informacédo: ordenadas segundo o valor médio

QUALIDADE DAS FONTES

FONTES DE INFORMACAO

MEDIA | DESVIO | LI | LS
Fontes pessoais e internas 4,30 0,70 4,23 4,38
Fontes impessoais e internas 4,09 0,76 4,01 4,17
Fontes pessoais e externas 3,99 0,66 3,91 4,06
Fontes impessoais e externas 3,79 0,71 3,71 3,86
Fontes eletrbnicas impessoais 3,52 0,82 3,43 3,60
Fontes eletrbnicas pessoais 3,51 0,80 3,42 3,59

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: A média corresponde a média aritmética; desvio € o desvio padrdo da
variavel; LI é o limite inferior do intervalo de confianca da média (a=5%); LS é o limite
superior do intervalo de confianca da média (a=5%).



Tabela 11 - Analise descritiva das variaveis de qua
segundo categorias isoladas: ordenadas segundo o va

lidade de fontes de informacéo
lor médio

FONTES DE INFORMACAO

QUALIDADE DAS FONTES

MEDIA | DESVIO | LI LS
Fontes internas 4,20 0,66 4,13 4,27
Fontes pessoais 3,93 0,54 3,87 3,99
Fontes externas 3,89 0,56 3,83 3,95
Fontes impessoais 3,80 0,58 3,74 3,86
Fontes eletrdnicas 3,51 0,72 3,44 3,59

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: A média corresponde a média aritmética; desvio € o desvio padrdo da
variavel; LI é o limite inferior do intervalo de confianca da média (a=5%); LS é o limite

superior do intervalo de confianca da média (a=5%).

bY
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Em relagdo a qualidade percebida, preponderam as fontes internas e pessoais.

Fontes eletrbnicas foram consideradas de menor qualidade.

Variaveis relativas a incerteza no uso da informaca

O grupo de variaveis relativas a incerteza no uso da informacdo obtida na

monitoracdo refere-se as percepcdes da urgéncia na tomada das decisdes, dos

conflitos interpessoais que podem prejudicar os efeitos das decisdes, do julgamento

por terceiros da propriedade das decisbGes tomadas, da avaliacdo do acerto da

decisdo, da previsibilidade das conseqiéncias da decisdo e da esperanca de

atendimento das expectativas dos terceiros envolvidos na decisdo. Essas variaveis

estao expressas na Tabela 12.

Tabela 12 - Analise descritiva das variaveis de inc
ordenadas segundo o valor médio

erteza no uso de informacéo:

INDICADORES INCERTEZA NO USO

MEDIA [ DESVIO | LI LS

Urgéncia 3,19 1,12 3,07 3,31
Consequiéncias 2,24 0,79 2,15 2,32
Expectativas 2,15 0,74 2,07 2,23
Acertos 2,12 0,68 2,05 2,19
Propriedade 2,03 0,72 1,95 2,1
Conflitos 1,94 0,93 1,84 2,03

Fonte: Dados da pesquisa.

OBS.: A média corresponde a média aritmética; desvio é o desvio padrdo da
variavel; LI é o limite inferior do intervalo de confianca da média (a=5%); LS é o limite

superior do intervalo de confianga da média (a=5%).

Percebe-se que o tipo de incerteza urgéncia destacou-se pela sua magnitude. As

incertezas relativas a urgéncia e conflitos apresentaram os maiores desvios padrao.
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Realizada a analise descritiva dos dados, na proxima se¢do serdo avaliadas as
hipbteses de pesquisa.

8.2 Testes das hipéteses

Teste da hipétese 1: A incerteza ambiental estratég ica percebida é
positivamente correlacionada com a intensidade de m onitoragdo em cada
setor ambiental

Para testar essa hipotese, empregaram-se coeficientes de correlacdo linear de
Pearson entre as variaveis consideradas. O coeficiente de correlagéo de Pearson é
uma medida de associacao linear entre duas variaveis métricas que varia entre -1 e
+1, sendo que valores proximos destes limites indicam maior forca de associacao
entre as variaveis (NORUSIS, 1999). O sinal da correlacao indica se ha variacdo no
mesmo sentido ou em sentido inverso. Normalmente, correlagbes menores que 0,2
indicam uma associa¢cao muita baixa; entre 0,2 e 0,39 indica uma associagao baixa;
entre 0,4 e 0,69 indica uma associacdo moderada; entre 0,7 e 0,89 uma associacao
alta; e entre 0,9 e 1 uma associacao muito alta (PESTANA; GAGEIRO, 2003).

Um ponto importante de ser ressaltado a respeito das correlacdes desta pesquisa é
gue elas foram obtidas a partir de amostras de tamanho superior aos estudos de
Choo (1993) e Daft; Sormunen e Parks (1988). Considerando que as correlacdes
estimadas nestes ultimos estudos sdo obtidas de medidas compostas (médias) de
diversas variaveis, pode-se dizer que a possibilidade de se obter superestimacéao &
superior nos estudos referenciados, ja que se tem um elevado numero de
parametros estimados com base em amostras de tamanho moderado (HAIR et al.,
2005). Desse modo, é possivel afirmar que, nos dados do presente estudo, as
correlagbes tendem a ser menores, devido ao maior tamanho da amostra

empregada quando comparada aos mencionados estudos.

Além de classificar a for¢ca da associagéo entre as variaveis, buscou-se aqui deduzir
se existem evidéncias de que a correlacdo observada entre as variaveis € plausivel
na populacdo em estudo, isto é, se as correlagbes sdo estatisticamente
significativas. Para tal, aplicam-se testes que comparam o valor observado da
correlacdo com o valor hipotético de zero, que indica a auséncia de correlacdo na
populacao de estudo (PESTANA; GAGEIRO, 2003). De fato, esse teste corresponde
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ao teste de hipotese sugerida neste estudo. Assim, inicialmente calculou-se a
incerteza ambiental estratégica percebida, medida que foi correlacionada as
variaveis que indicam a intensidade da monitoracdo, mensuradas pela freqiéncia da
monitoracdo ou pelo interesse em efetuar a monitoracdo em cada setor (métodos da

frequéncia e do interesse). Os resultados podem ser vistos na Tabela 13.

Tabela 13 - Correlacbes das medidas de incerteza am  biental estratégica
percebida (IAEP) com a intensidade de monitoracdo m  edida pelos métodos da
frequiéncia e do interesse por setor

SETORES AMBIENTAIS _CORRELAGOES
FREQUENCIA | INTERESSE

Cliente 0,13* 0,13*

Concorréncia 0,23* 0,19**
Tecnolégico 0,21** 0,21**
Regulatério 0,28** 0,30**
Econdmico 0,19** 0,32**
Saocio-cultural 0,23** 0,27**

Fonte: Dados da pesquisa
OBS.: * indica uma correlacéo significativa ao nivel de 5% ** indica uma correlacao
significativa ao nivel de 1%.

As correlagbes obtidas, embora baixas, sédo significativas. A hipotese, portanto, foi
sustentada. Cabe notar que a avaliacdo da significAncia e a estabilidade dos indices
de correlacdo s6 se fazem possiveis sob certas condi¢bes (distribuicdo normal,
homocedasticidade, linearidade, independéncia das observacdes, observancia de

outliers e observacodes influentes), que sédo avaliadas nos paragrafos seguintes.

A primeira condicdo diz respeito a distribuicdo normal de cada um dos pares de
variaveis analisadas. Conforme sugerido por Norusis (1999), caso os residuos
obtidos na regressdo de duas variaveis se distribuam de maneira aproximadamente
normal, obtém-se evidéncias favoraveis a favor do pressuposto de normalidade. De
fato, observando os histogramas e graficos dos quantis Q-Q dos residuos das
regressoes efetuadas entre as variaveis, notou-se a distribuicdo aproximadamente
normal dos residuos, o que também foi confirmado pela aplicacédo dos testes K-S de
normalidade (ndo se rejeitou a hipétese nula — PESTANA; GAGEIRO, 2003). Assim,
pode-se dizer que o pressuposto de normalidade da distribuicdo foi atendido.

Outro pressuposto usual € da homocedasticidade, que indica se os erros de

previsao distribuem-se de forma normal ao longo dos diversos niveis da variavel
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dependente (MORGAN; GRIEGO, 1998). Para esse teste, analisou-se o grafico da
dispersdo dos residuos padronizados versus o0s valores previstos da variavel
dependente, conforme sugerido por Hair et al. (2005). Como foram observados
padrées de estabilidade da dispersdo dos erros ao longo dos niveis das variaveis

dependentes, pode-se atestar o atendimento de mais esse pressuposto.

Para avaliar o pressuposto da linearidade (ou seja, se as variaveis se relacionam
efetivamente de maneira linear) aplicou-se tanto a analise grafica por meio da
verificacdo de padrdes néo lineares nos diagramas de dispersao (NORUSIS, 1999),
guanto o teste Reset de Ramsey, que indica se existe uma melhoria significativa no
ajuste da relacdo entre duas variaveis caso sejam adicionadas relacdes ndo lineares
aos padrbes dessas variaveis (JOHNSTON; DI'NARDO, 1997). Ambos os métodos
indicam a linearidade da relacdo entre as variaveis, embora o teste de Ramsey
tenha apontado uma relagcdo quadréatica negativa entre a intensidade de monitoracéo
medida pelo método do interesse e a incerteza estratégica no setor concorréncia.
Entretanto, considerando a realizacdo de varios testes, esse valor ndo seria
considerado significativo caso aplicAssemos a correcao de Bonferroni para evitar a
inflacdo do erro tipo I'° (MALHOTRA, 2001).

O pressuposto de independéncia das observacdes foi testado pelo coeficiente
durbin-watson, que indica o nivel da correlacdo serial dos residuos de primeira
ordem (JOHNSTON; DI'NARDO, 1997). Considerando que todos os valores da
estatistica ficaram dentro dos limites de 1,5 e 2,5 (NORUSIS, 1999), pdde-se aceitar
a inexisténcia de correlacao serial de primeira ordem e a consequente aceitacédo de

independéncia temporal das observacdes.

Finalmente para identificar outliers e observacdes influentes empregaram-se a
distancia de Mahalanobis (D?) e o valor da mudanca nos parametros de regresséo
quando os casos foram excluidos. Nao foram encontrados valores que possam ser
considerados significativos no nivel sugerido de 1% (HAIR et al., 2005), pois: a) ndo

se apuraram valores D? superiores a 9,21; e b) ndo se apuraram valores Df beta

0 erro de tipo | consiste em rejeitar a hipétese nula quando ela é verdadeira, ou, em outros termos,
obter significancia estatistica que resultou de acaso.
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maiores que 2,58 em termos absolutos. Esses resultados demonstram que as

estimativas de correlagéo e sua significancia estatistica foram obtidas com robustez.

Esses testes de consisténcia foram aplicados a todas as regressdes e verificacdes
de existéncia de correlacdes efetuadas neste trabalho. Detalhados nesta subsecéao,

daqui em diante eles serdo mencionados apenas em alguns momentos oportunos.

Teste da hipotese 2: Setores no ambiente tarefa séao percebidos como mais
estrategicamente incertos que setores no ambiente g eral

Procurando responder essa hipdtese buscaram-se inicialmente evidéncias
favoraveis a existéncia de uma estrutura dimensional que comprovasse a relacéo
preceituada de que as incertezas ambientais relativas aos setores cliente,
concorréncia e tecnolégico remetem a dimensdo ambiente tarefa enquanto que as
incertezas percebidas nos ambientes regulatério, econémico e socio-cultural
compdem a dimensdao ambiente geral. De fato, trata-se de uma tentativa de
encontrar uma estrutura latente no conjunto de dados, motivo pelo qual a aplicacdo
da Analise Fatorial Exploratéria (AFE) se apresenta como técnica indicada (HAIR et
al., 2005; TABACHNICK; FIDEL, 2001).

Ao mesmo tempo em que O objetivo fundamental nesta etapa foi identificar a
estrutura latente nos dados, também foi possivel destacar que a reducao dos dados
em dois fatores (ambiente tarefa e ambiente geral) se imp6e como uma meta do
procedimento. Assumindo que as variaveis selecionadas tém propriedades métricas
requeridas para aplicacdo da técnica (TABACHNICK; FIDEL, 2001) e que o tamanho
da amostra garante cerca de 56 observacées por variavel em andlise’’, pode-se

dizer que as variaveis sao adequadas para aplicacao da técnica de analise fatorial.

Quanto aos pressupostos para aplicacdo da AFE, tem-se que a rejei¢cao da hipotese
nula do teste de Bartlett (x°=287,98; gl=15; p<0,001) e a medida Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) de adequacado da amostra (igual a 0,677) indicam condi¢des aceitaveis para
aplicacdo da técnica. Optou-se pela aplicacdo do método de extracdo por

componentes principais com o intuito de reter a maior parte da variacdo dos dados

7 Acima do limite mais conservador de 20 elementos na amostra por variavel (HAIR et al., 2005);
ainda, existem 22 elementos para cada correlagdo da matriz analisada (MINGOTI, 2005).
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nos fatores deduzidos (TABACHNICK; FIDEL, 2001). Para simplificar a interpretacao
dos dados, a rotacédo ortogonal varimax foi contrastada com a analise obliqua (direct
oblimin) com a finalidade de verificar a robustez da solugéo fatorial e a eventual
correlacdo dos fatores, conforme seria esperado de medidas psicométricas
tradicionais (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994). Os resultados da matriz rotacionada
podem ser vistos na Tabela 14.

Tabela 14 - Andlise Fatorial Exploratoria: incertez ~ a ambiental estratégica
percebida (IAEP) - rotacdo varimax

INDICADORES COMPONENTE H?
Tarefa (1) | Geral (2)
Incerteza estratégica Cliente 0,73 0,53
Incerteza estratégica Tecnoldgico 0,74 0,55
Incerteza estratégica Concorréncia 0,78 0,64
Incerteza estratégica Regulatorio 0,68 0,50
Incerteza estratégica Econdmico 0,77 0,63
Incerteza estratégica Socio-cultural 0,78 0,61
Autovalor 2,18 1,28 3,46
Variancia explicada 36% 21% 57%

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: As cargas fatoriais inferiores a 0,40 foram omitidas da tabela. O valor H?

corresponde a comunalidade das variaveis (percentual de variancia explicada pela

andlise). O autovalor e a variancia explicada denotam o percentual da variancia dos

dados explicada pelos fatores e pela analise como um todo.
Pode-se notar que a estrutura obtida com base no critério de Kaiser — autovalores
superiores a 1 (MINGOTI, 2005) - corresponde ao ambiente tarefa (fator 1) e
ambiente geral (fator 2), resultado também observado quando da aplicacdo da
rotacdo direct oblimin. Além disso, as comunalidades superiores a 0,40 indicam que
todas as variaveis se encontram dentro de padrbes aceitaveis de explicacdo pela
andlise fatorial exploratéria (DUNN; SEAKER; WALLER, 1994) e os valores das
cargas em seus fatores indicam valores excelentes (maiores que 0,71) ou muito
bons (maiores que 0,63) (COMREY; LEE, 1992 apud TABACHNICK; FIDEL, 2001).
Em dltima instancia, como a solucdo conseguiu explicar quase 60% da variancia,
pode-se dizer que a mesma é capaz de explicar uma parcela consideravel da

variancia dos dados (HAIR et al., 2005).

Finalmente, considerando que a analise fatorial demonstra evidéncias favoraveis a

estrutura dimensional dos dados e que esta tem validade de conteudo - definicdo
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conceitual aceita no meio académico'® (BABBIE, 1999; NETEMEYER; BEARDEN;
SHARMA, 2003), calculou-se a medida de consisténcia interna alpha de cronbach a
fim de verificar o grau de coeréncia das medicbes, isto é, o grau em que as
medicdes sdo livres de erros aleatérios (MALHOTRA, 2001). Os resultados
demonstraram que as medidas sao confiaveis com valores alpha iguais a 0,63 e
0,61 para os ambientes tarefa e geral, respectivamente, valores considerados
moderados para a confiabilidade das medidas (HAIR et al., 2005). Dessa forma, é
correto interpretar as medi¢des conjuntas do ambiente tarefa e geral com relativa
seguranca. Os resultados das médias destas variaveis podem ser visualizadas na
Tabela 15.

Tabela 15 - Andlise descritiva dos fatores de incer  teza ambiental estratégica
percebida (IAEP): ambientes tarefa e geral

VARIAVEIS IMINIMO | MAXIMO | MEDIA |DESVIO| LI | LS
Incerteza estratégica Cliente 0,30 5,00 3,14 0,96 3,04 324
Incerteza estratégica Concorréncia 0,30 5,00 2,52 1,00 2,41 2,63
Incerteza estratégica Tecnoldgico 0,60 5,00 3,41 1,06 3,30 3,52
AMBIENTE TAREFA 0,60 5,00 3,02 0,77 294 3,10
Incerteza estratégica Regulatorio 0,30 5,00 2,34 1,03 223 245
Incerteza estratégica Econdmico 0,40 5,00 2,47 0,97 2,37 257
Incerteza estratégica Socio-Cultural 0,20 5,00 1,99 1,02 1,88 2,10
AMBIENTE GERAL 0,47 4,50 2,27 0,75 2,19 2,35

Fonte: Dados da pesquisa

Notadamente todas as variaveis do ambiente tarefa tém médias superiores as
variaveis do ambiente geral, o que se desdobra em uma média superior da primeira
dimensdo em relacdo a segunda. Para além dessa evidéncia favoravel a hipotese 2
do estudo, realizou-se o teste t para amostras pareadas a fim de verificar se a
diferenca observada entre as médias é significativa. O resultado do teste indicou
uma diferenca de médias igual a 0,75 pontos e um valor t igual a 15,01 (p<0,001),

demonstrando que efetivamente a hipotese 2 foi sustentada neste estudo.

'8 Este tipo de validade pode ser obtido quando se baseia em uma solida base tetrica, como € o caso
das medidas empregadas neste estudo (DAFT; SORMUNEN; PARKS, 1988, AUSTER; CHOO,

1993).
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Teste da hipotese 3: A incerteza ambiental no uso da informacao e
correlacionada com a intensidade de monitoracdo em cada setor

A natureza dessa hipétese de pesquisa sugere, para efeitos de teste, o calculo de
uma correlagdo entre as variaveis, conforme ocorreu no caso da hipétese 1.
Observa-se que as perguntas sobre as incertezas relativas a urgéncia e conflitos
tém a escala no mesmo sentido da incerteza ambiental estratégica percebida. As
outras perguntas (incertezas relativas a acertos, expectativas, consequéncias e
propriedade) tém a escala em sentido oposto. Assim, essas perguntas tiveram a
escala invertida para permitir comparacfes com as demais perguntas (urgéncia e
conflitos) e com a variavel de incerteza ambiental estratégica percebida. Ao aplicar a
correlacdo entre a medida agregada de incerteza ambiental no uso da informacéo
(média aritmética das variaveis) e as medidas de intensidade de monitoracédo
efetuadas pelos métodos da freqiiéncia e interesse, obteve-se o padrdo expresso na
Tabela 16.

Tabela 16 - Correlac8es entre a medida de incerteza  ambiental no uso da
informacgédo e a frequéncia e o interesse na monitora  ¢&o por setor

SETORES AMBIENTAIS _CORRELAGOES
FREQUENCIA | INTERESSE
Cliente -0,24 -0,25
Concorréncia -0,19 -0,17
Tecnologico -0,22 -0,24
Regulatério -0,23 -0,25
Econbémico -0,18 -0,21
Sacio-cultural -0,16 -0,21

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: Todas as correlagfes séao significativas ao nivel de 1%.
As correlagbes observadas podem ser classificadas como muito baixas ou baixas
(PESTANA; GAGEIRO, 2003), mas todas séo significativas ao nivel de 1%. Salienta-
se que os baixos valores das correlacées podem ocorrer devido a sua atenuacado em
vista da menor confiabilidade nas medices (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994).

Quanto a consideracdo dos pressupostos pode-se dizer que: a) apesar dos testes
rejeitarem a hipotese de normalidade dos residuos, a analise grafica é favoravel ao
atendimento deste pressuposto; b) a homocedasticidade foi atendida conforme
analise grafica dos residuos padronizados versus valores previstos da variavel

dependente; c¢) nao foram detectadas observacbes influentes com 1% de
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significancia; d) ndo existe dependéncia temporal dos residuos conforme o teste
Durbin-Watson; e (e) quanto a linearidade, o teste de Ramsey indicou a presenca de

relacBes quadraticas positivas significativas a 1% entre diversas relagdes.

De fato, o udltimo resultado leva-nos a sugerir que quando a incerteza no uso de
informacdo € muito baixa a intensidade de monitoracdo por setor aumenta em um
nivel muito mais r4pido e quando a incerteza atinge um patamar mais elevado, a
tendéncia € ndo se observar decrementos adicionais na intensidade de monitoragao.
Isso pode indicar que quando a incerteza é baixa a tendéncia é se monitorar muito o
ambiente, mas um aumento expressivo na incerteza causa um decréscimo, nao

proporcional, na monitoracao.

Além disso, estad implicito na hipétese que determinados fatores latentes da
incerteza sao responsaveis pela variacdo observada na intensidade de monitoracao.
Assim, empregou-se uma analise fatorial exploratéria cujo objetivo foi determinar as
dimensdes latentes no conjunto de dados. Aplicando os mesmos procedimentos
implementados para a analise do ambiente tarefa e geral (componentes principais
com rotagdo varimax) na discussdo da hipGtese anterior, foram extraidos dois
fatores ortogonais com autovalores superiores a 1, conforme mostrado na Tabela
17.
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Tabela 17 - Analise fatorial exploratéria da incert  eza ambiental no uso da
informacdo: rotacdo varimax

INDICADORES COMPONENTE H?
1 2
Incerteza uso — consequiéncias 0,74 0,55
Incerteza uso — propriedade 0,73 0,54
Incerteza uso — expectativas 0,72 0,54
Incerteza uso — acertos 0,72 0,52
Incerteza uso — urgéncia 0,78 0,64
Incerteza uso — conflitos 0,75 0,62
Autovalor 2,18 1,24 3,42
Variancia explicada 36% 21% 57%

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: As cargas fatoriais inferiores a 0,40 foram omitidas da tabela. O valor H?

corresponde a comunalidade das variaveis (percentual de variancia explicada pela

analise). O autovalor e a varidncia explicada denotam o percentual da variancia dos

dados explicada pelos fatores e pela analise como um todo.
Nota-se que os fatores extraidos conseguem explicar uma parcela consideravel da
variacdo dos dados (57%), enquanto as condicOes para aplicar a analise fatorial
exploratoria foram consideradas satisfatorias (KMO=0,71; teste de bartlet p<0,001).
Além disso, no tocante a confiabilidade das medidas, apurou-se que o primeiro fator
apresenta uma confiabilidade adequada (a=0,70), mas o segundo fator ndo atinge
patamares minimos de confiabilidade (0=0,34), ndo tendo sido, portanto, agregado
nas etapas posteriores de andlise. Considerando a natureza do primeiro fator, este
foi denominado, apenas para fins descritivos, de incerteza subjetiva, ja que, embora
se refira sempre a percepc¢des, congrega indicadores mais subjetivos de incerteza
(basicamente julgamentos relativos a adequacao ou acerto das decisdes tomadas e
previsdo de suas consequéncias), se comparados aos indicadores do segundo fator.
O segundo fator (urgéncia na tomada de decisfes e efeitos de conflitos pessoais) foi
denominado de incerteza objetiva, também apenas para finalidades descritivas. Ao
correlacionar o fator subjetivo (obtido pela média das variaveis que o compdem) e 0s
fatores objetivos com as variaveis de intensidade de monitoracdo do ambiente por

setor ambiental obtém-se a Tabela 18.



146

Tabela 18 - Correlac8es dos dois fatores de incerte  za ambiental no uso da
informacdo com a freqiiéncia e interesse na monitora  ¢ao por setor

CORRELACOES FATOR | CORRELACOES FATORES OBJETIVOS
SETORES SUBJETIVO Urgéncia Conflitos

AMBIENTAIS ™ FREQ. [ INTER. FREQ. | INTER. | FREQ. | INTER.
Cliente -0,25 -0,30 0,02 -0,02 0,06 0,04
Concorréncia -0,21 -0,22 0,05 0,00 0,00 -0,01
Tecnolégico -0,21 -0,26 0,06 0,02 0,07 0,05
Regulatério -0,22 -0,27 0,05 0,03 0,08 0,04
Econdmico -0,21 -0,25 0,00 -0,03 0,00 0,05
Sécio-cultural -0,16 -0,18 0,06 0,10 0,02 0,05

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: Todas as correlacBes do primeiro fator (em negrito) séo significativas ao nivel de 1%.

Nenhuma correlagao dos fatores objetivos € significativa.
Conforme se esperava, observa-se um incremento nas correla¢cdes do primeiro fator
com as medidas de interesse. Isso pode ser explicado pela presenca de duas
dimensdes em uma Unica medida de incerteza no uso de informacao na primeira
etapa de teste da hipétese 3 (CORTINA, 1993), além da presenca de medidas ndo
confiaveis dos fatores objetivos que reduzem as correlagcbes pelo efeito de
atenuacao anteriormente mencionado. Os fatores que foram denominados objetivos
nao se correlacionaram com a intensidade de monitoracdo. Ja o fator subjetivo
relacionou-se significativa e negativamente com a intensidade de monitoracéo. Essa
relacdo teve sinal inverso a relagcdo entre a incerteza ambiental estratégica
percebida e a intensidade de monitoragdo (como apurado na hipotese 1).
Considerando tanto o teste do ponto de vista da medida global, quanto da primeira
dimenséo da incerteza no uso da informacao, pode-se atestar o suporte da hipétese
3 deste estudo. A respeito desse resultado, mais detalhes serdo examinados no

proximo capitulo de discusséo dos resultados.

Teste da hipbtese 4: A acessibilidade percebida de cada tipo de fonte de
informacédo é positivamente correlacionada com a fre guéncia de seu uso na
monitoragao ambiental

Com o intuito de avaliar essa hipdtese buscou-se verificar o grau de correlacdo entre
as medidas de acessibilidade das fontes de informacéo utilizadas na MA e sua
frequéncia de uso, cujos resultados encontram-se nas Tabela 19 e Tabela 20, para

as categorias agrupadas e isoladas de fontes de informagao.
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Tabela 19 - Correlagcbes das medidas de acessibilida de e freqiiéncia de uso das
fontes de informacéao utilizadas na monitoracédo

FONTES DE INFORMACAO CORRELACAO
Fontes pessoais e externas 0,12*
Fontes pessoais e internas -0,05
Fontes impessoais e externas 0,04
Fontes impessoais e internas 0,09
Fontes eletrdnicas e pessoais -0,01
Fontes eletrbnicas e impessoais -0,02

Fonte: Dados da pesquisa
OBS.: As correlagdes marcadas com * sao significativas ao nivel de 5%.

Tabela 20 - Correlagcbes das medidas de acessibilida de e freqiiéncia de uso das
fontes de informacdao utilizadas na monitoracédo segu ndo categorias isoladas

FONTES DE INFORMACAO | CORRELACAO
Fontes pessoais 0,08
Fontes impessoais 0,03
Fontes externas 0,13*
Fontes internas 0,04
Fontes eletrbnicas 0,01

Fonte: Dados da pesquisa
OBS.: As correlagdes marcadas com * sao significativas ao nivel de 5%.

Nota-se que somente as relacbes entre a acessibilidade e o uso das fontes de
informagdo pessoais e externas e fontes externas apresentam correlagbes
significativas. Pela aplicagdo dos procedimentos de avaliacdo da validade dos
pressupostos da medida de correlacdo (PESTANA; GAGEIRO, 2003) foi identificada
a presenca de erros heterocedasticos entre os pares de correlacdes. Entretanto,
tendo em vista a auséncia de relagbes significativas entre os pares de variaveis
considerados, isso ndo se apresenta como um problema. Assim, a hipétese 4 néao é

corroborada pelos dados da pesquisa.

Teste da hipétese 5: A qualidade percebida de cada tipo de fonte de
informacédo é positivamente correlacionada com a fre guéncia de seu uso na
monitoragao ambiental

De maneira similar ao efetuado para o teste da hipotese 4, a avaliacdo da hipotese 5
baseia-se nas medidas de correlacdo expressas nas Tabela 21 e Tabela 22.
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Tabela 21 - Correlacfes das medidas de qualidade e  frequéncia de uso das
fontes de informacéao utilizadas na monitoracéo

FONTES DE INFORMACAO CORRELACAO
Fontes pessoais e externas 0,37**
Fontes pessoais e internas 0,40**
Fontes impessoais e externas 0,27**
Fontes impessoais e internas 0,42**
Fontes eletrdnicas e pessoais 0,26**
Fontes eletrbnicas e impessoais 0,17*

Fonte: Dados da pesquisa
OBS.: As correlagdes marcadas com * sdo significativas ao nivel de
5%. As correlacdes marcadas com ** sdo significativas ao nivel de 1%.

Tabela 22 - Correlacfes das medidas de qualidade e  frequéncia de uso das
fontes de informacéao utilizadas na monitoracédo segu ndo categorias isoladas

FONTES DE INFORMACAO | CORRELACAO
Fontes pessoais 0,41**
Fontes impessoais 0,32**
Fontes externas 0,34**
Fontes internas 0,45**
Fontes eletrbnicas 0,22*

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: As correlagdes marcadas com * sdo significativas ao nivel de

5%. As correlacdes marcadas com ** sdo significativas ao nivel de 1%.
Percebe-se que existem correlagbes significativas, de amplitudes baixas a
moderadas, entre a qualidade da fonte de informacao utilizada na MA e a sua
frequéncia de uso. Considerando que a avaliacdo dos pressupostos nao indicou
problemas nos residuos, na ndo-linearidade, na heterocedasticidade e na
independéncia das observacgdes, considera-se que as medidas obtidas séo estaveis

e confiaveis. Tais evidéncias suportam a hipotese 5 deste estudo.

Teste da hipétese 6: A incerteza ambiental estratég ica percebida é
positivamente correlacionada com a freqiiéncia de us o de cada tipo de fonte
de informagao na monitoragdo ambiental

Com o intuito de verificar a plausibilidade dessa hipotese, faz-se necessario avaliar o
grau de associacao linear entre as medicdes de incerteza ambiental estratégica
percebida (IAEP) e a freqiéncia de uso das fontes de informacdo na MA realizada
pelos empreendedores. Os resultados das medidas de correlacdo estimadas estao
dispostos nas Tabela 23 e Tabela 24.
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Tabela 23 - Correlac8es das medidas de freqiiénciad e uso das fontes de informacéo
e a incerteza ambiental estratégica percebida (IAEP )

FONTES DE INFORMACAO | CORRELACAO

Fontes pessoais e externas 0,16
Fontes pessoais e internas 0,21
Fontes impessoais e externas 0,27
Fontes impessoais e internas 0,26
Fontes eletrdnicas e pessoais 0,21
Fontes eletrbnicas e impessoais 0,17

Fonte: Dados da pesquisa
OBS.: Todas as correlacbes sao significativas ao nivel de
1%.

Tabela 24 - Correlactes das medidas de freqiiénciad e uso das fontes de informacéo
e a incerteza ambiental estratégica percebida (IAEP ) segundo categorias isoladas

FONTES DE INFORMAGAO | CORRELACAO

Fontes pessoais 0,24
Fontes impessoais 0,30
Fontes externas 0,26
Fontes internas 0,27
Fontes eletrbnicas 0,22

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: Todas as correlagbes sao significativas ao nivel de

1%.
Notadamente, todas as correlacdes estimadas entre o uso das fontes de informacao
e a incerteza ambiental percebida demonstram correlagbes significativas (p<0,01),
mas que podem ser consideradas baixas ou muito baixas (PESTANA; GAGEIRO,
2003). Quanto a avaliacdo dos pressupostos de normalidade dos residuos,
linearidade e independéncia dos residuos, estes foram atendidos, mas se observou
uma tendéncia a heterocedasticidade nos valores mais elevados da variavel de uso
das fontes, o que indica que quando o uso da fonte de informacdo € muito intensa a
variacdo da incerteza ambiental € maior que quando o uso da fonte € pequeno
(empreendedores que buscam mais informacdes podem perceber tanto muita
guanto pouca incerteza ambiental). Isso pode sinalizar que os empreendedores que
intensificam o uso das fontes podem: a) perceber menor incerteza ambiental devido
ao elevado nivel de informacdes obtidas; ou b) perceber maior incerteza e
justamente por isso utilizarem mais as fontes de informacéo. De toda forma, tal
condicado produz estimativas ndo viesadas (seu valor esperado € igual ao parametro
populacional), mas inconsistentes (sua variancia é superior a variancia populacional)
de modo que os testes tém significancia mais alta que o esperado sob a condicao de
homocedasticidade (JOHNSTON; DI’'NARDO, 1997).
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cada tipo de fonte de

informagdo explica mais 0 seu uso na monitoracdo am
qualidade percebida ou a incerteza ambiental estrat

biental do que sua

€gica percebida

Para testar essa hipdtese empregou-se a analise de regressdo mudltipla, o que

possibilitou a comparacdo do poder explicativo das variaveis consideradas com a

incerteza ambiental estratégica percebida. Como o objetivo era identificar a variancia

explicada da variavel dependente por cada uma das variaveis independentes,

recorreu-se a andlise do coeficiente de correlagdo R? parcial que indica o percentual

de variancia que pode ser atribuido a cada uma das variaveis independentes em um

dado modelo de regressédo. Os resultados sé@o apresentados nas Tabela 25 e Tabela

26.

Tabela 25 - Resumo dos modelos de regressao para ex
informacgdo na monitoracdo ambiental

plicar o uso das fontes de

FONTES DE = PESOS BETA R PARCIAL R2 R®
INFORMAGAQ QUAL | ACES | PSU | QUAL | ACES | PSU AJUST.
Pessoais e externas 21,386 0,353 0,097+ 0,118 0,130 0,012 0,018 0,160 0,153
Pessoais e internas 24,893 0,372 -0,024 0,158 0,148 0,001 0,033 0,182 0,175
Impessoais e externas 14,318 0,206 -0,007 0,215 0,055 0,000 0,059 0,113 0,105
Impessoais e internas 32,645 0,396 0,091* 0,192 0,167 0,008 0,050 0,225 0,218
Eletronicas pessoais 12,911 0,241 -0,045 0,191 0,062 0,001 0,041 0,103 0,095
Eletronicas impessoais 5,893 0,143 -0,041 0,149 0,024 0,001 0,025 0,050 0,041

Fonte: Dados da pesquisa
OBS.: Os valores em negrito indicam pesos significativos ao
coeficientes significativos a 10%.

Tabela 26 - Resumo dos modelos de regressao para ex

nivel de 5%, com excegdo de

plicar o uso das fontes de

informacg&o na monitoracdo ambiental segundo categor ias isoladas
FONTES DE = PESOS BETA R? PARCIAL R2 R?
INFORMAGAQ QUAL | ACES | PSU | QUAL |ACES | PSU AJUST.
Pessoais 28,722 0,383 0,065 0,175 0,157 0,005 0,041 0,204 0,197
Impessoais 20,650 0,264 -0,007 0,233 0,086 0,000 0,070 0,155 0,148
Externas 20,622 0,284 0,083 0,188 0,096 0,011 0,049 0,156 0,148
Internas 36,598 0,422 0,064 0,200 0,190 0,002 0,054 0,246 0,240
Eletronicas 10,339 0,193 -0,021 0,191 0,043 0,000 0,042 0,084 0,076

Fonte: Dados da pesquisa .
OBS.: Os valores em negrito indicam pesos significativos ao nivel de 1%, com excecdo de ,

coeficiente significativo a 10%.

Em todos os modelos, o fator que mais explicou a variacdo do uso das fontes de

informagdo na MA foi a percepcdo de sua qualidade, demonstrando que o0s

empreendedores tendem a valorizar mais a qualidade das fontes do que sua
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acessibilidade. A acessibilidade das fontes n&o influenciou significativamente seu
uso. Ja a contribuicdo da incerteza estratégica ambiental percebida foi

estatisticamente significativa, mas pequena.

Observa-se que todos os modelos de regressao foram representativos (testes F
significativos a 1%). Além disso, os modelos de regressdo foram analisados e
considerados satisfatorios do ponto de vista do atendimento dos pressupostos, quais
sejam, normalidade dos residuos, homocedasticidade das relagcbes, independéncia

das observacdes, linearidade e auséncia de observacoes influentes.

Teste da hipotese 8: O grupo tecnoldgico percebe ma  ior incerteza estratégica
no ambiente tarefa do que o grupo néo tecnoldgico

Teste da hipdtese 8a: O grupo ndo tecnoldgico perce  be maior incerteza
estratégica no ambiente geral do que o grupo tecnol ogico

As proposicdes aqui efetuadas consistem na avaliacdo da significancia das
diferencas entre as médias das percep¢les de incerteza estratégica dos grupos
tecnoldgico e nédo tecnoldgico. Conforme sugerem Morgan e Griego (1998), quando
se deseja comparar dois grupos com relacdo a uma variavel dependente intervalar,
a aplicacdo do teste t para amostras independentes mostra-se mais indicada. Tal
teste se sustenta em trés suposi¢cées fundamentais de acordo com Pestana e
Gageiro (2003), a saber: (1) as observacfes sédo independentes; (2) os dados se
distribuem de maneira normal; e (3) a variancia dos grupos na variavel em analise &
igual — sdo homocedasticas. O primeiro pressuposto so pode ser garantido com um
planejamento amostral adequado — uma amostra aleatéria (MAGALHAES; LIMA,
2002). A violacdo da normalidade nao invalida o teste t desde que o tamanho da
amostra seja superior a 30 (MALHOTRA, 2001), situacdo encontrada neste estudo.
Por fim, a homocedasticidade pode ser avaliada pelo teste de Levene; no caso
desse teste rejeitar a hipétese nula tem-se que a variancia dos grupos é desigual e
deve-se, por consequéncia, aplicar uma correcéo aos graus de liberdade do teste e
ao erro padrdo, a fim de obter um teste ndo viesado e consistente (PESTANA,;
GAGEIRO, 2003). Levando em conta tais observacdes, apresentam-se na Tabela 27

os resultados do teste das hipéteses.
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Tabela 27 - Incerteza ambiental estratégica percebi  da nos ambientes tarefa e geral pelos
grupos tecnolégico e ndo tecnolégico

GRUPO

INCERTEZA TECNOLOGICO NAO TECNOLOGICO
AMBIENTAL (n=217) (n=123) VALOR T | SIG.

MEDIA | DESVIO | MEDIA | DESVIO
Cliente (tarefa) 3,17 0,98 3,07 0,93 0,90 0,37
Concorréncia (tarefa) 2,58 1,03 2,40 0,97 1,58 0,12
Tecnoldgico (tarefa)® 3,66 1,01 2,97 1,01 5,98 0,00
Ambiente tarefa ? 3,14 0,80 2,82 0,67 3,95 0,00
Regulatério (geral) 2,32 1,04 2,37 1,02 -0,42 0,68
Econdmico (geral) 2,44 0,96 2,53 0,97 -0,87 0,38
Socio-cultural (geral)® 1,81 0,94 2,31 1,07 -4,46 0,00
Ambiente geral * 2,19 0,74 2,40 0,77 -2,53 0,01

Fonte: Dados da pesquisa
OBS.: a) indica diferencas significativas a 1% nas médias. b) indica que o valor t foi obtido sob a
suposigdo de heterocedasticidade, conforme rejeicao da hipétese nula do teste de Levene.

Notadamente, observa-se que o grupo tecnolégico tende a perceber maior incerteza
no ambiente tarefa e o grupo néao tecnoldgico percebe maior incerteza no ambiente

geral (diferencas significativas), conforme sugere a hipétese de pesquisa. De fato, tal

conclusao sustenta as hipéteses 8 e 8a deste estudo.

Teste da hipotese 9: Os grupos tecnologico e ndo te  cnolégico monitoram o
ambiente tarefa com a mesma intensidade

Teste da hipdtese 9a: O grupo néo tecnolégico monit ~ ora mais o ambiente geral
do que o grupo tecnolégico

Como no teste da hipbtese anterior, para avaliar as hipoteses 9 e 9a aplicou-se um
teste t comparando as médias da intensidade de monitoracdo (métodos da
frequéncia e do interesse) efetuada nos ambientes tarefa e geral pelos grupos

tecnoldgico e nao tecnoldgico. Os resultados estdo dispostos na Tabela 28.
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Tabela 28 - Intensidade de monitoracdo ambiental ef  etuada pelos grupos tecnolégico e nédo
tecnoldgico pelos métodos da freqiiéncia e do intere sse

GRUPO
INTENSIDADE DE TECNOLOGICO NAO TECNOLOGICO
MONITORACAO (n=217) (n=123) VALORT | SIG.
MEDIA | DESVIO | MEDIA | DESVIO

FREQUENCIA
Cliente (tarefa) 3,57 1,00 3,62 0,93 -0,46 0,64
Concorréncia (tarefa) 2,99 0,91 3,14 0,87 -1,45 0,15
Tecnologico (tarefa)® 3,73 0,90 3,26 0,91 4,63 0,00
Ambiente tarefa 3,43 0,74 3,34 0,72 1,10 0,27
Regulatério (geral) 2,69 0,97 2,72 0,98 -0,26 0,79
Econdmico (geral) 3,34 1,06 3,32 1,03 0,16 0,87
Sacio-cultural (geral)® 2,63 0,98 2,99 0,97 -3,31 0,00
Ambiente geral 2,88 0,84 3,01 0,84 -1,31 0,19
INTERESSE
Cliente (tarefa) 3,78 1,07 3,83 1,02 -0,39 0,70
Concorréncia (tarefa) 3,46 1,11 3,46 1,07 -0,02 0,98
Tecnolégico (tarefa)® 3,90 0,95 3,63 1,06 2,40° 0,02
Ambiente tarefa 3,72 0,90 3,64 0,87 0,76 0,45
Regulatério (geral) 3,04 1,14 3,13 1,23 -0,66° 0,51
Econdmico (geral) 3,18 1,09 3,15 1,11 0,23 0,82
Sacio-cultural (geral)® 2,71 1,12 3,06 1,13 -2,77 0,01
Ambiente geral 2,97 0,98 3,11 1,02 -1,23 0,22

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: a) indica diferencas significativas a 5% nas médias. b) indica que o valor t foi obtido sob a
suposicdo de heterocedasticidade, conforme rejeicdo da hipétese nula do teste de Levene.

Os resultados evidenciam que a hipotese em estudo foi confirmada de modo
estatisticamente significante somente para o setor tecnolégico do ambiente tarefa (o
grupo tecnoldgico apresentou maiores médias nos dois métodos de mensuragéo) e
para o setor sdcio-cultural do ambiente geral (0 grupo néo tecnoldgico apresentou
maiores meédias também nos dois métodos), demonstrando que as hipoteses 9 e 9a

foram parcialmente sustentadas.

Teste da hipotese 10: O grupo externo monitora mais 0s ambientes tarefa e
geral do que o grupo interno

A hipétese 10 também requer a comparagdo da média dos grupos, de modo que se
empregou um teste t comparando as variaveis que representam a intensidade de
monitoragcdo dos ambientes tarefa e geral para os grupos externo e interno. Os

resultados podem ser vistos na Tabela 29.
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Tabela 29 - Intensidade de monitoracdo ambiental ef  etuada pelos grupos externo e interno
pelos métodos da freqiiéncia e do interesse

GRUPO
EXTERNO (n=134) INTERNO (n=206) | VALOR't | SIG.
MEDIA | DESVIO | MEDIA | DESVIO

INTENSIDADE DE
MONITORACAO

FREQUENCIA

Cliente (tarefa) 3,63 1,01 3,56 0,95 0,63 0,53
Concorréncia (tarefa) 3,06 0,91 3,03 0,90 0,26 0,80
Tecnolégico (tarefa) 3,57 0,91 3,56 0,94 0,09 0,93
Ambiente tarefa 3,42 0,74 3,38 0,73 0,42 0,67
Regulatdrio (geral) 2,76 0,95 2,66 0,98 0,98 0,33
Econdmico (geral) 3,43 0,99 3,26 1,08 1,47 0,14
Saocio-cultural (geral) 2,70 0,97 2,80 1,01 -0,86 0,39
Ambiente geral 2,97 0,80 2,90 0,87 0,65 0,52
INTERESSE

Cliente (tarefa)” 3,92 0,97 3,72 1,10 1,72° 0,09
Concorréncia (tarefa) 3,54 1,07 3,41 1,11 1,13 0,26
Tecnolégico (tarefa) 3,86 0,97 3,77 1,02 0,82 0,41
Ambiente tarefa 3,77 0,85 3,63 0,91 1,43 0,15
Regulatdrio (geral) 3,15 1,17 3,02 1,17 0,96 0,34
Econdmico (geral) 3,39 1,00 3,02 1,13 3,07 0,00
Saocio-cultural (geral) 2,93 1,19 2,77 1,10 1,22 0,22
Ambiente geral ? 3,92 0,97 3,72 1,10 1,97 0,05

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: a) indica diferencas significativas a 5% nas médias. b) indica que o valor t foi obtido sob a
suposicdo de heterocedasticidade, conforme rejeicdo da hipétese nula do teste de Levene. c) indica
diferencas significativas a 10% nas médias.

Os dados mostram que a hipétese 10, para o ambiente tarefa, foi confirmada de
modo significativo somente para o0 método do interesse na monitoracdo do setor
cliente, ja que no grupo externo observa-se maior média que no grupo interno. Por
outro lado, observa-se que 0 grupo externo apresentou significativo maior interesse
na monitoracdo do setor econdémico e, de modo agregado, no ambiente geral.

Assim, a hipotese recebeu suporte parcial.

Teste da hipotese 11: O grupo interno percebe as fo  ntes pessoais e as fontes
externas como mais confiaveis, mais relevantes e ma is faceis de contatar e
obter informacdes

Novamente, aplicam-se testes t nas variaveis confrontadas para os dois grupos e

apresentam-se os resultados na Tabela 30.
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Tabela 30 - Percepcdes de qualidade e acessibilidad e das fontes de informacao pessoais e
externas usadas na monitoracdo ambiental efetuada p  elos grupos externo e interno

. GRUPO VALOR
QUANTIDADE MONITORACAO EXTERNO(n=134) | INTERNO(n=206) t SIG.
MEDIA | DESVIO | MEDIA | DESVIO

Confiabilidade de fontes pessoais 3,83 0,56 3,89 0,62 -0,82 0,42
Confiabilidade de fontes externas 3,79 0,57 3,80 0,67 -0,23 0,82
Relevancia de fontes pessoaisb 3,92 0,62 4,05 0,63 -1,93 0,06
Relevancia de fontes externas?® 3,88 0,69 4,04 0,66 -2,03 0,04
Facilidade de contato com fontes
pessoais 2,95 0,90 2,98 0,98 -0,29 0,77
Facilidade de contato com fontes
externas® 3.16 0.76 3,34 0.85 -2,00 0,05
Dificuldade de obter inf. de fontes
pessoais 2,48 0,76 2,48 0,86 -0,03 0,97
Dificuldade de obter inf. de fontes
externas 2,74 0,80 2,82 0,92 -0,93° 0,35

Fonte: Dados da pesquisa

OBS.: a) indica diferencas significativas a 10% nas médias. b) indica diferencas significativas a 5%
nas médias.

A hipotese recebeu suporte parcial. Em relacdo as percep¢des de qualidade, as
fontes pessoais e externas foram consideradas mais relevantes pelo grupo interno,
assim como mais confiaveis. Entretanto, apenas a diferenca relativa a relevancia foi
estatisticamente significante. Além disso, o grupo interno considerou as fontes
externas e as fontes pessoais como mais facilmente contatadas, mas s6 houve
diferenca significativa em relacdo as fontes externas. Nao houve diferencas
estatisticamente significativas em relacdo a dificuldade de obter informacbes de

fontes pessoais ou externas.

Teste da hipdtese 12: A consideracdo da incerteza interna no uso da
informagao obtida na monitoragdo explica melhor o comportamen to de
monitoracdo dos empreendedores

O teste da hipotese 12 pressupde a definicdo de um modelo para representar a
monitoragdo ambiental realizada pelos empreendedores assim como O
estabelecimento de um critério para avaliar esse modelo. O desenho do modelo
segue as suposicoes sobre as relagcdes entre as variaveis estabelecidas nas
hipoteses anteriores e operacionaliza o construto da incerteza ambiental estratégica
percebida considerando suas dimensdes separadamente, tendo em vista 0s
resultados encontrados na revisdo da literatura que apontam efeitos distintos de
cada uma das dimensdes na intensidade de monitoragdo e no uso das fontes de

informacéo. Para estimar o modelo empregou-se a técnica estatistica multivariada



156

Modelagem de Equacdes Estruturais (Structural Equation Modeling — SEM), uma
vez que se trata de avaliar a relacéo entre um conjunto de variaveis latentes que tem
diversos niveis simultaneos de influéncias entre as variaveis. O termo Modelagem
de Equacbes Estruturais remete a um conjunto de algoritmos que tém por finalidade
estimar mudultiplas relagbes de interdependéncia entre varidveis observaveis e
latentes (KELLOWAY, 1998).

Essa técnica, que tem se tornado popular para o teste de modelos (MACKENZIE,
2001), oferece diversos vantagens, tais como: (a) avaliacdo da qualidade do modelo
de mensuracgao (confiabilidade e validade) dos indicadores (KLINE, 1998); (b) maior
objetividade que técnicas exploratdrias tais como a analise fatorial exploratéria e a
regressao (KELLOWAY, 1998); e (c) possibilidade de teste de uma ampla gama de
modelos tedricos com diferentes niveis de relacdbes de dependéncia-
interdependéncia e tipos variados de indicadores (JORESKOG; SORBOM, 1989).

Segundo Hair et al. (2005) é necessario seguir cuidadosamente um conjunto de
etapas para testar um modelo estrutural. A primeira etapa consiste na avaliacdo da
estrutura conceitual subjacente ao modelo testado. Neste trabalho, especialmente os
estudos de Daft; Sormunen e Parks (1988), Choo e Auster (1993) e Boyd e Fulk
(1996) formam a base conceitual sob a qual sdo construidas as hip6teses de estudo
e, por consequéncia, o modelo hipotético de pesquisa. A hip6tese introduzida neste
estudo neste estudo € a de que a insercao da incerteza interna consegue aumentar
a variancia explicada da incerteza ambiental percebida, assim como explicar melhor,
de modo geral, a monitoracdo efetuada pelos empreendedores. Notadamente, tal
hipétese leva a analise de modelos em concorréncia, no qual o objetivo do
pesquisador é selecionar, dentre uma série de modelos alternativos, aquele que tem
melhor suporte pelos dados (HAIR et al., 2005). Na apresentacdo, tanto dos
requisitos analiticos da técnica quanto dos resultados do modelo, subdividiu-se, de
modo exploratério, o topico em duas categorias: a primeira categoria analisa 0s
modelos globais de monitoracdo ambiental no ambiente tarefa e geral (modelos
reflexivos); e a segunda categoria analisa os modelos de monitoracdo ambiental por

setor.
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Teste dos modelos globais de monitoracdo ambiental no ambiente tarefa e
geral

Esse modelo trata dos antecedentes e consequentes da incerteza ambiental
estratégica percebida. O modelo alternativo de pesquisa, utilizado para o teste da
hipdtese, considera como antecedente da incerteza ambiental a incerteza interna no
uso da informacado, além da complexidade, importancia e taxa de variabilidade. A
Figura 4 e a Figura 5 tratam de uma representacdo esquematica destes modelos, ja
convertidos em diagramas de caminhos conforme sugerido por Hair et al. (2005). No
modelo ilustrado na Figura 5 € incluida a incerteza interna no ambiente de uso da
informacéo, a fim de permitir a avaliacdo de seus efeitos. Os efeitos da importancia,
complexidade e variabilidade na variavel latente incerteza ambiental sdo supostos
positivos. Os efeitos da variavel incerteza ambiental na freqiéncia de monitoracéo,
no interesse na monitoracao e no uso reportados das fontes também sdo supostos
positivos. No entanto, ndo se pressup6s nenhum sinal para os efeitos da variavel

incerteza interna.

Frequéncia @
Importancia de i
\A monitoracdo
Complexi- +) Incerteza Interesse na
dade monitoracao

ambiental

Variabili-
dade

Uso das ‘
fontes @

Figura 4 — Modelo de monitoragdo ambiental por ambi  ente geral e tarefa: relacdes
estruturais

Fonte: Elaborado pelo autor

OBS.: Somente as variaveis latentes estdo representadas.
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Frequéncia

Importancia ) ) de
monitoracao

Complexi- Incerteza Interesse na
dade ambiental monitoragao

Incerteza
interna

Variabili-
dade

Uso das
fontes

Figura 5 — Modelo estendido de monitoracdo ambienta | por ambiente geral e tarefa:
relacbes estruturais

Fonte: Elaborado pelo autor

OBS.: Somente as variaveis latentes estdo representadas. As covariancias entre a variavel
introduzida no modelo, incerteza interna, e importancia, variabilidade e complexidade ndo estédo
representadas por simplificacdo.

Considerando as tipologias definidas por Mackenzie; Podsakoff e Jarvis (2005), os
modelos tratam de dimensfes latentes de natureza reflexiva (importancia,
complexidade, variabilidade e incerteza interna) que contém um fator formativo de
segunda ordem (incerteza ambiental estratégica percebida) e trés fatores reflexivos
de primeira ordem (frequiéncia de monitoracéo, interesse na monitoracdo e uso das
fontes). A parte & esquerda da Figura 5, referente aos construtos formativos do
modelo, indica que variagbes na importancia, complexidade e variabilidade (e
incerteza interna no caso do modelo estendido) ocasionam variacées na incerteza
ambiental que sé&o influenciadas por esses fatores, sendo prudente classifica-la
como um fator formativo (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994). Ainda considerando que
seus antecedentes sao fatores latentes, tem-se um construto de segunda ordem

(TABACHNICK; FIDEL, 2001).

Por outro lado, a incerteza ambiental € um antecedente das intensidades de
monitoragao medidas pela freqiiéncia e interesse e da intensidade do uso de fontes,
construtos que por sua vez tem seus proprios indicadores. Tal constatacdo leva a
supor que tais construtos enddgenos séo influenciados pela maior incerteza
ambiental. Essa explicacdo ilustra a natureza subjacente ao modelo testado e

formara a base de avaliacdo da qualidade do modelo de mensuracédo e do modelo
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estrutural proposto. Finalmente, considerando que a estrutura dos dados do estudo
ja determina quais variaveis mensuram 0s construtos propostos — etapa requerida
para implementar o modelo (TABACHNICK; FIDEL, 2001), passa-se em seguida a

avaliar a qualidade da mensuracéao dos construtos empregados.

Conforme sugerido por Kline (1998), a andlise da qualidade da mensuracéo foi
iniciada com a avaliagdo dos casos extremos uni e multivariados. Foram
identificados 38 casos extremos univariados por meio de valores Z superiores em
modulo a 3,29 (p<0,001) (TABACHNICK; FIDEL, 2001), cujos valores foram
substituidos por nimeros menos extremos dentro dos padrdes das escalas (KLINE,
1998). Os outliers multivariados foram identificados por meio da distancia de
Mahalanobis (D?), sendo que onze questionarios com probabilidade de ocorréncia
inferior a 0,1%, segundo a distribuicdo qui-quadrado com 42 graus de liberdade
(TABACHNICK; FIDEL, 2001), foram retidos para comparar os resultados do modelo
com e sem o0s casos extremos (HAIR et al., 2005). Quanto a questdo de
multicolinearidade, nenhum problema foi encontrado, ja que a maior estimativa do
Fator de Inflacdo da Variancia foi igual a 3,53, valor inferior ao maximo toleravel de
10 (HAIR et al., 2005; TABACHNICK; FIDEL, 2001; KLINE, 1998). A analise das
variancias relativas também demonstrou que nenhuma variavel precisou ser
reescalonada para tornar as medidas de variancia compativeis (KLINE, 1998). Um
ponto importante de salientar € a violagdo do pressuposto de normalidade de dados,

pois prevalecem distribuicdes assimétricas (usualmente negativas)®®.

Além de avaliar os pressupostos estatisticos dos modelos, julgaram-se o0s
pressupostos psicométricos das medicdes (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994).
Conforme salientam Netemeyer; Bearden e Sharma (2003), as variacdes
observadas nos indicadores de um construto deveriam ser oriundas de somente um
fator latente, pois a presenca de multiplas dimens6es em um construto levanta
davidas quanto a validade das medi¢cdes e torna relacbes deste construto com
outros sem sentido (X esta relacionado a Y, mas X=Z+W+S). Por esse motivo e pela
deterioracédo do ajuste dos modelos (usualmente causado por baixas cargas fatoriais

ou indices de modificacdo elevados entre construtos), a literatura de Modelagem de

9 saracevic (1975) comentou a recorréncia de variaveis com distribuicdes negativas em pesquisas
empiricas que estudam conceitos como importancia, relevancia ou qualidade da informacao.
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Equacgdes Estruturais usualmente recomenda o uso de medidas unidimensionais,
com indicadores que carregam em somente um construto (GERBING; ANDERSON,
1988).

Para avaliar a dimensionalidade das medidas empregou-se a analise fatorial
exploratdria nos indicadores dos construtos dos modelos desta pesquisa, sugestao
recorrente na literatura (HAIR et al.,, 2005; NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA,
2003; GERBING; ANDERSON, 1988). Foram obtidas condi¢cdes adequadas para
aplicacao da analise fatorial, quais sejam: (a) medidas KMO entre 0,667 e 0,845; (b)
todos os testes de Bartlett significativos; (c) variancia extraida entre 51 e 66%.
Utilizou-se o0 método de extracdo de componentes principais e rotacdo varimax. As
solugbes fatoriais foram obtidas a partir do critério de extracdo de Kaiser
(autovalores superiores a 1) e scree plot. Além disso, os resultados mostraram que
recorrentemente a andlise fatorial apontava para uma solu¢cdo em que os setores
cliente, tecnologico e concorréncia agrupavam em torno do fator ambiente tarefa e
0s setores regulatério, econémico e socio-cultural agrupavam em torno do ambiente
geral, sugerindo uma solugdo com duas dimensdes. Ainda, conforme discutido
anteriormente, a incerteza interna foi dividida em dois fatores, sendo que somente
um deles (incerteza subjetiva) se relaciona ao PSU e foi utilizado no modelo. Para as
medidas de uso das fontes foi extraida uma solugdo unidimensional. A conjuncao
destes critérios sugere que ndo se pode agregar indicadores do ambiente tarefa e
geral, de modo que o modelo aqui testado foi desagregado em dois modelos.

Antes de proceder a analise, decidiu-se empregar a matriz de covaridncia como
entrada (padréo do software AMOS 5.0), ja que se espera que 0s resultados possam
ser cotejados, no futuro, com outros estudos que empreguem o modelo em uso
(HAIR et al., 2005), e ja que o uso das medidas padronizadas permite a comparacao
dos resultados nesta amostra (TABACHNICK; FIDEL, 2001). Quanto ao método de
estimacao, preferiu-se escolher o método dos Minimos Quadrados Generalizados,
devido a sua maior robustez a violagdes da normalidade multivariada (KELLOWAY,
1998) e sua superioridade em relacdo ao método da Maxima Verossimilhanca ao
lidar com amostras de tamanho moderado (TABACHNICK; FIDEL, 2001). Buscando
obter maior seguranga nos resultados e considerando que esse método € obtido
segundo a teoria normal (KLINE, 1998), tratou-se de verificar o grau em que as
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estimativas obtidas segundo tal premissa se distribuem empiricamente da forma
esperada. Conforme sugerido por Arbuckle (2005), o método de bootstrapp é uma
alternativa para estimar parametros e erros padrdo sem ter que fazer qualquer
suposicdo a respeito da distribuicdo dos dados. Nos casos em que as estimativas
obtidas segundo a teoria normal e o método de bootstrapp apresentam valores
similares, pode-se dizer que existe estabilidade nas estimativas, fortalecendo os
resultados. Ressalta-se que a amostra deste estudo ndo apresenta desvios
expressivos da normalidade e tem um tamanho relativamente grande a fim de

permitir que o método apresente resultados favoraveis.

Quanto ao tamanho da amostra (n=340), salienta-se sua adequacéo, pois existem
mais elementos na amostra do que na matriz de covariancia de entrada, que contém
231 elementos distintos. Além disso, tem-se 6,61 elementos na amostra para cada
parametro estimado no modelo®. Finalmente, admite-se que o modelo n&o revela
problemas de identificagcdo, pois ele possui pelo menos trés indicadores por
construto e é nao recursivo (ndo existem entradas com feedback, como covariancias
de erro ou setas causais duplas) (KLINE, 1998; HAIR et al. 2005). Considerando tais
padrbes, apresentam-se, as estimativas basicas (caminhos de regressdo e
correlagcdes) dos modelos para o ambiente tarefa e geral. A parte estrutural dos
modelos esté representada na Tabela 31 e a parte de mensuracdo na Tabela 32.

Tabela 31 - Estimativas basicas da parte estrutural dos modelos de monitoracdo ambiental
no ambiente tarefa e geral

VARIAVEL VARIAVEL AMBIENTE TAREFA AMBIENTE GERAL

DEPENDENTE INDEP. | pect| cr.2|EsT?| smct | Rec! | cr? | EST?| smc
Incerteza ambiental Importancia 1,22 3,72 054 033 054 460 051 047
Incerteza ambiental Variabilidade 0,04 040 0,04 033 0,38 3,17 042 047
Incerteza ambiental Complexidade 0,05 0,28 0,03 033 -0,22 -2,07 -0,24 0,47

Frequéncia Incerteza amb. 1,00 880 087 0,76 100 9,09 0,80 0,64
Interesse Incertezaamb. 1,01 896 069 048 134 9,08 087 0,76
Uso das fontes Incerteza amb. 0,77 8,09 0,73 053 045 524 0,46 0,21

Fonte: Andlise de dados
Observacdes: 1) peso de regressdo do fator para o construto; 2) valor t da estimativa de
regressédo; 3) peso padronizado; 4) o percentual de variancia explicada dos construtos.

2% Kline (1998) sugeriu que, apesar de ndo haver regras rigidas, uma amostra maior que 200 é
considerada grande; no tocante a complexidade do modelo, o valor minimo a ser atingido é de 5
elementos na amostra por parametro do modelo, de modo a obter-se estabilidade estatistica



Tabela 32 - Estimativas béasicas da parte de mensura

ambiental no ambiente tarefa e geral

¢do dos modelos de monitoracao

162

VARIAVEL VARIAVEL AMBIENTE TAREFA AMBIENTE GERAL
DEPENDENTE INDEP. 1 ) 3 4 1 ) 3 4
REG" |C.R.“|EST.”|SMC" | REG" | C.R.” | EST.” | SMC
Imp. Tec-Soc Importancia 1,00 0,42 0,18 1,00 0,59 0,35
Imp. Con-Eco Importancia 235 533 075 056 131 79 0,78 0,61
Imp. Cli-Reg Importancia 141 495 o061 037 117 7,82 0,71 0,50
Var. Tec-Soc Variabilidade 1,00 0,64 041 1,00 0,69 0,48
Var. Con-Eco Variabilidade 1,48 864 087 0,76 110 856 0,72 0,52
Var. Cli-Reg Variabilidade 1,01 7,97 060 036 097 787 0,64 041
Comp. Tec-Soc Complexidade 1,00 0,41 0,17 1,00 0,61 0,37
Comp. Con-Eco Complexidade 1,87 522 0,74 055 129 7,85 0,76 0,58
Comp. Cli-Reg Complexidade 1,59 522 064 041 109 7,27 064 0,41
Freq. Cli-Reg Frequéncia 1,00 0,75 0,56 1,00 0,83 0,69
Freqg. Con-Eco Frequéncia 1,09 1154 083 069 108 12,71 0,78 0,61
Freq. Tec-Soc Frequéncia 0,73 860 065 042 107 1303 0,82 0,67
Inter. Cli-Reg Interesse 1,00 0,87 0,76 1,00 0,82 0,67
Inter. Con-Eco Interesse 1,00 15,27 083 069 1,16 16,09 0,92 0,85
Inter. Tec-Soc Interesse 0,74 1247 0,78 061 101 1545 0,85 0,72
Uso fonte Pes-Ext  Uso fontes 1,00 0,72 0,52 1,00 0,63 0,40
Uso fonte Pes-Int  Uso fontes 099 1198 0,79 0,62 103 1043 0,76 0,58
Uso fonte Imp-Ext  Uso fontes 087 869 061 037 088 7,47 055 0,30
Uso fonte Imp-Int  Uso fontes 128 963 069 048 144 8,70 0,68 0,46
Uso fonte Ele-Pes Uso fontes 089 93 067 045 1,12 8,72 0,712 0,50
Uso fonte Ele-Imp  Uso fontes 094 852 061 037 1,07 7,80 0,61 0,37
COVARIANCIAS E CORRELACOES
Importancia Variabilidade 0,06 3,66 044 0,19 0,13 4,28 044 0,19
Importancia Complexidade 0,03 291 0,38 0,14 0,10 3,47 0,32 0,10
Variabilidade Complexidade 0,12 3,81 057 032 023 526 064 0,41

Fonte: Andlise de dados

Observacdes: 1) peso de regressdo do fator para o construto; 2) valor t da estimativa de
regressédo; 3) peso padronizado; 4) o percentual de variancia compartilhada entre os indicadores
e 0s construtos. Os valores em negrito indicam variaveis com menos de 40% de variancia
compartilhada representando problemas de validade convergente segundo critérios de Bollen
(1989). Os pesos de regressdo que tém valor igual a 1 e ndo tém valor C.R. correspondente
demonstram qual indicador foi usado para tornar os construtos identificados. As siglas nas
variaveis indicadoras apontam o setor do ambiente tarefa ou geral, ou a categoria de fontes de
informacao.

Varios aspectos dos modelos testados sdo mostrados na Tabela 31 e na Tabela 32.
Quanto a parte estrutural, observa-se que somente a importancia teve efeito
significativo sobre o construto incerteza ambiental percebida no grupo de setores do
ambiente tarefa, ja que esse foi 0 Unico construto com valor t superior a 1,96 em
modulo (efetuando o teste ao nivel de 5%). Outro fato interessante observa-se no
ambiente geral em que todos os fatores tém pesos significativos, mas o peso do
efeito da complexidade sobre a incerteza ambiental € invertido, isto €, quanto maior

a complexidade menor a incerteza, o que comprova as influéncias em sentidos
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opostos das dimensdes da incerteza ambiental. No tocante aos efeitos da incerteza
ambiental sobre a intensidade da MA e uso das fontes, tem-se um nivel de

explicacéo e relacéo razoavel nos dois grupos.

Quanto ao modelo de mensuracédo, observa-se que os indicadores dos construtos
representam niveis adequados de explicacdo. Em primeira instancia, demonstrou-se
gue todos os indicadores se relacionam com seus respectivos construtos com 99%
de confianca, ja que todos possuem valores t superiores a 2,23 considerando um
teste unicaudal. Esse fato aponta para a presenca de validade convergente desses
indicadores, segundo o critério de Bagozzi; Yi e Philips (1991), demonstrando que 0s
indicadores estdo suficientemente relacionados a seus construtos de interesse,
resultando de um mesmo efeito latente. Também foi empregado 0 método mais
conservador sugerido por Bollen (1989), que consiste em verificar se o construto
consegue explicar ao menos 40% da variancia de seu indicador. Segundo esse
critério alguns indicadores ndo apresentaram validade convergente (destacados em
negrito na Tabela 32). Além disso, fez-se a avaliacdo da qualidade global da
mensuracdo dos modelos, expressa por meio da variancia média extraida dos
indicadores (que idealmente deve ser superior a 40%), da confiabilidade composta
(que idealmente deve ser maior que 60%) e do R? dos construtos enddgenos (ndo
existem limites sugeridos) (FORNELL; LACKER, 1981; HAIR et al., 2005; BOLLEN,

1989). Essas medidas estédo expressas na Tabela 33.

Tabela 33 - Estimativas de qualidade de mensuracdo  dos construtos para os modelos de
monitoracdo ambiental dos ambientes tarefa e geral

CONSTRUTOS AMBIENTE TAREFA AMBIENTE GERAL
AVE ‘ cc ‘ R’ AVE ‘ cc ‘ R®
Importancia 0,37 0,63 0,49 0,74
Variabilidade 0,51 0,75 0,47 0,72
Complexidade 0,38 0,63 0,45 0,71
Freqgliiéncia 0,56 0,79 0,75 0,66 0,85 0,64
Interesse 0,68 0,87 0,47 0,75 0,90 0,75
Uso das fontes 0,47 0,84 0,53 0,44 0,82 0,21
Incerteza ambiental 0,59 0,81 0,33 0,54 0,77 0,47

Fonte: Andlise de dados

Observaces: AVE é a variancia média extraida; CC é confiabilidade composta; R®> é o
coeficiente de determinacdo multipla do construto (percentual de sua variancia explicada pelas
variaveis independentes). Valores em negrito indicam variancia média extraida dos indicadores
menor que 40%.
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Notadamente, somente o0s construtos importancia e complexidade no grupo
ambiente tarefa apresentaram indices de variancia extraida um pouco abaixo do
limite sugerido de 0,40, demonstrando que os construtos foram mensurados com
niveis adequados de confianca. Além disso, nota-se que existe um nivel moderado
de explicagdo dos construtos endogenos, demonstrando capacidade preditiva
adequada dos mesmos. Adicionalmente, foi realizada a verificagdo da validade
discriminante (i.e, se 0os pares de construtos representam dimensdes diferentes do
fendbmeno estudado) com base no método sugerido por Fornell e Lacker (1981), que
consiste em comparar o valor da variancia média extraida com o quadrado dos
coeficientes de correlacdo entre os pares de construtos. Nos casos em que a
variancia extraida for inferior ao quadrado do coeficiente de correlacdo, tem-se pela
violacdo da validade discriminante, ja que o0s construtos estariam compartilhando
mais variancia entre si do que com seus proprios indicadores (NETEMEYER;
BEARDEN; SHARMA, 2003). Pode-se notar que, em nenhum dos dois modelos, as
medicdes enquadraram em tal condicdo, confirmando-se a validade discriminante

dos construtos.

Por fim, buscando evidenciar vieses nas estimativas sob a suposicdo de
normalidade, foi feita a verificacdo do grau de viés das estimativas obtidas segundo
a abordagem de bootstrapping. Com o uso de 500 amostras, observou-se que o
grau de viés ocorre com maior intensidade para o peso da importancia sobre a
incerteza estratégica, que tem um valor inferior quando estimado pelo método dos
Minimos Quadrados Generalizados, e para os indicadores de importancia e
complexidade da concorréncia, somente no ambiente tarefa. Notadamente, tais
vieses ndo mudam as conclusbées do estudo (ao nivel de confianca de 95%
unicaudal). Ainda, salienta-se que nenhum viés elevado foi encontrado para o
modelo, demonstrando a robustez do método de estimacéo a violagdo observada da
normalidade, conforme citado por diversos autores (TABACHNICK; FIDEL, 2001,
HAIR et al., 2005; JORESKOG; SORBOM, 1989). Pode-se, entdo, prosseguir a
analise por meio do teste dos modelos estendidos, cuja parte estrutural esta

representada na Tabela 34 e a parte de mensuracao, na Tabela 35.



Tabela 34 - Estimativas basicas da parte estrutural
ambiental no ambiente tarefa e geral

dos modelos estendidos de monitoracéo

VARIAVEL
DEPENDENTE

VARIAVEL
INDEP.

AMBIENTE TAREFA

AMBIENTE GERAL

REG!|C.R.2|EST.}| smcC’

REG!| c.R.2 |EST.?| smcC’

Incerteza ambiental
Incerteza ambiental
Incerteza ambiental
Incerteza ambiental
Frequéncia
Interesse

Uso das fontes

Importancia
Variabilidade
Complexidade
Incerteza uso

Incerteza amb.
Incerteza amb.
Incerteza amb.

1,09 320 0,48 0,45
0,01 0,12 0,00 045
0,13 0,76 0,08 0,45
-0,36 -3,08 -0,27 0,45
1,00 841 084 0,71
1,05 861 0,69 048
079 782 075 0,56

048 4,16 0,44 0,53
041 3,09 045 0,53
-0,26 -2,20 -0,28 0,53
-0,33 -3,03 -0,24 0,53
1,00 884 081 0,66
1,27 8,76 085 0,72
0,47 544 050 0,25

Fonte: Andlise de dados
Observacdes: 1) peso de regressdo do fator para o construto; 2) valor t da estimativa de
regressédo; 3) peso padronizado; 4) o percentual de variancia explicada dos construtos.
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Tabela 35 - Estimativas béasicas da parte de mensura  ¢édo dos modelos estendidos de
monitoracdo ambiental no ambiente tarefa e geral

VARIAVEL VARIAVEL AMBIENTE TAREFA AMBIENTE GERAL

DEPENDENTE INDEP.  |ReG!|c.R.2|EST.}|smc?|REG! | c.R? |EST.}| smc?
Imp. Tec-Soc Importancia 1,00 0,41 0,17 1,00 0,61 0,37
Imp. Con-Eco Importancia 243 525 0,74 055 127 793 0,78 0,61
Imp. Cli-Reg Importancia 141 48 060 036 1,20 7,78 0,70 0,49
Var. Tec-Soc Variabilidade 1,00 0,64 041 1,00 0,70 0,49
Var. Con-Eco Variabilidade 152 8,69 0,88 0,77 103 8,43 0,71 0,50
Var. Cli-Reg Variabilidade 1,00 796 059 035 089 759 062 0,38
Comp. Tec-Soc Complexidade 1,00 0,41 0,17 1,00 0,62 0,38

Comp. Con-Eco Complexidade 1,90 5,06 0,75 056 129 7,94 0,77 0,59
Comp. Cli-Reg Complexidade 1,50 5,03 060 036 1,05 7,23 0,63 0,40

Freq. Cli-Reg Freqiiéncia 1,00 0,75 0,56 1,00 0,83 0,69
Freqg. Con-Eco Frequéncia 1,09 1140 0,83 0,69 107 1287 0,79 0,62
Freqg. Tec-Soc Frequéncia 0,73 852 065 042 106 1331 0,82 0,67
Inter. Cli-Reg Interesse 1,00 0,87 0,76 1,00 0,82 0,67
Inter. Con-Eco Interesse 1,02 15,122 o084 0,712 1,16 16,03 0,92 0,85
Inter. Tec-Soc Interesse 0,74 1236 0,77 059 101 1544 0,86 0,74
Uso fonte Pes-Ext  Uso fontes 1,00 0,717 0,50 1,00 0,64 041

Uso fonte Pes-Int  Uso fontes 1,00 11,76 0,78 0,61 1,02 10,41 0,75 0,56
Uso fonte Imp-Ext  Uso fontes 090 858 061 037 09 7,77 058 0,34

Uso fonte Imp-Int  Uso fontes 133 947 069 048 144 8,68 0,67 045
Uso fonte Ele-Pes Uso fontes 091 919 068 046 113 8,75 0,72 0,52
Uso fonte Ele-Imp  Uso fontes 099 850 062 038 1,13 7,92 0,63 0,40
Inc. uso conseq. Incertezauso 1,00 0,63 0,40 1,00 0,62 0,38
Inc. uso expec. Incertezauso 1,04 758 062 038 120 740 069 0,48

Inc. uso acertos Incertezauso 1,10 7,27 063 040 106 7,01 059 0,35
Inc. uso propried. Incertezauso 0,86 7,26 060 0,36 082 6,90 0,55 0,30
COVARIANCIAS E CORRELACOES

Importancia Variabilidade 0,06 3,67 047 0,22 0,13 4,05 041 0,17
Importancia Complexidade 0,03 282 039 0,5 0,10 354 0,33 0,11
Variabilidade Complexidade 0,12 3,75 059 035 0,24 544 0,67 045
Importancia Incertezauso 0,03 326 0,34 0,12 0,06 335 0,30 0,09
Variabilidade Incertezauso 0,01 052 0,04 0,00 005 234 0,19 0,04
Complexidade Incertezauso 0,02 166 0,15 0,02 004 189 0,15 0,02

Fonte: Andlise de dados

Observacgbes: 1) peso de regressdo do fator para o construto; 2) valor t da estimativa de
regressédo; 3) peso padronizado; 4) o percentual de variancia compartilhada entre os indicadores
e 0s construtos. Os valores em negrito indicam variaveis com menos de 40% de variancia
compartilhada representando problemas de validade convergente segundo critérios de Bollen
(1989). Os pesos de regressado que tém valor igual a 1 e ndo tém valor C.R. correspondente
demonstram qual indicador foi usado para tornar os construtos identificados. As siglas nas
variaveis indicadoras apontam o setor do ambiente tarefa ou geral, ou a categoria de fontes de
informacao.

Como ocorreu para o primeiro par de modelos testados (ambientes tarefa e geral),
observa-se que os modelos apresentam relacfes muito similares. Destaca-se o fato
da incerteza interna ter um efeito significativo sobre a incerteza ambiental no

segundo par de modelos testados, porém de sinal negativo. Ainda, obtiveram-se

evidéncias favoraveis a validade convergente para a maioria dos indicadores,
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conforme critérios anteriormente descritos. Apresenta-se a qualidade de
mensurag¢ao dos modelos estendidos, expressa na Tabela 36.

Tabela 36 - Estimativas de qualidade de mensuracdo  dos construtos para os modelos
estendidos de monitoracdo ambiental no ambiente tar  efa e geral

CONSTRUTOS AMBIENTE TAREFA AMBIENTE GERAL
AVE cc R? AVE cc R?
Importancia 0,36 0,61 0,49 0,74
Variabilidade 0,51 0,75 0,46 0,72
Complexidade 0,36 0,62 0,46 0,72
Incerteza uso 0,38 0,71 0,38 0,71
Frequiiéncia 0,56 0,79 0,71 0,66 0,85 0,66
Interesse 0,69 0,87 0,48 0,75 0,90 0,72
Uso fontes 0,47 0,84 0,56 0,45 0,83 0,25
Incerteza ambiental 0,58 0,81 0,45 0,54 0,77 0,53

Fonte: Andlise de dados
Observacdes: AVE é a variancia média extraida; CC é a confiabilidade composta; R® é o
coeficiente de determinacdo multipla do construto (percentual de sua varidncia explicada
pelas variaveis independentes). Valores em negrito indicam varidncia média extraida dos
indicadores menor que 40%.
Os modelos apresentam bons niveis de qualidade de mensuracdo e evidéncias
favoraveis a validade discriminante em todos os pares de construtos
correlacionados. De fato, tal observacdo demonstra que os dados do estudo tém

niveis adequados de validade, conforme os critérios propostos.

Verificando ainda o enviesamento das estimativas devido a violacdo da normalidade,
apuraram-se conclusdes similares as obtidas para os primeiros dois modelos, sendo
que somente trés estimativas ndo padronizadas apresentaram valores viesados
positivamente (as estimativas sob suposicdo de normalidade séo inferiores as
obtidas pelo bootstrapping). Assim, a violacdo da normalidade nédo € uma condicao
impeditiva da aplicacdo do método dos Minimos Quadrados Generalizados, por nao

ocasionar alteracdes nos resultados dos testes das hipéteses.

Definidos os modelos de mensuracéo, verificou-se a consisténcia dos modelos.
Buscando estimativas ofensivas (JORESKOG; SORBOM, 1989), notou-se uma
estimativa padronizada superior a 0,90 para o indicador interesse do setor
econdmico no ambiente geral, mas, como se trata de uma relacdo do construto para
seu indicador, isso ndo representa uma ameaca a validade discriminante. Nenhum

caso de variancia negativa ou estimativa padronizada superior a 1 foi obtido.
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Notadamente, comparando-se 0s resultados com e sem outliers multivariados,
observaram-se mudan¢as minimas nos resultados, o que indica que as soluc¢des
obtidas séo relativamente robustas a presenca deles (TABACHNICK; FIDEL, 2001).

O ajuste dos modelos consta na Tabela 37.

Tabela 37 - Estimativas de adequacao do ajuste dos  modelos originais e estendidos de
monitoracdo ambiental para os ambientes tarefa e ge  ral

MEDIDA DE AMBIENTE TAREFA AMBIENTE GERAL
AJUSTE PADRAO [ ESTENDIDO PADRAO | ESTENDIDO

)(2 4277 517,58 417,92 505,95
G.L 180 262 180 262
Probabilidade 0,00 0,00 0,00 0,00
Numero de
parametros 51 63 51 63
X/g.l 2,38 1,98 2,32 1,93
RMR 0,10 0,09 0,11 0,09
GFlI 0,88 0,88 0,88 0,88
AGFI 0,85 0,85 0,85 0,85
PGFI 0,69 0,71 0,69 0,71
RMSEA 0,06 0,05 0,06 0,05
RMSEA (LI) 0,06 0,05 0,05 0,05
RMSEA (LS) 0,07 0,06 0,07 0,06
PCLOSE 0,00 0,18 0,00 0,27
Hoelter .05 index 169 197 173 202
Hoelter .01 index 180 209 185 214

Fonte: Analise de dados

A tabela anterior demonstra que os modelos tém ajuste moderado, tal como valores
GFI e AGFI préximos do limite de 0,90 e medida RMSEA abaixo dos limites liberais
de 0,08. Fato interessante é que os modelos que consideram a incerteza interna
apresentam, a despeito de seu maior numero de indicadores, ajustes melhores nos
indices comparativos, tais como qui-quadrado normalizado (abaixo do limite
sugerido de 2,00 — HAIR et al., 2005) e probabilidade superior a 10% (PCLOSE) do
RMSEA ser inferior a 0,05, limite conservador da estatistica (TABACHNICK; FIDEL,
2001). Assim, demonstra-se que, segundo os indices Hoelter, os modelos
estendidos requerem amostras maiores para rejeitar a hipétese nula de igualdade
das matrizes de covariancia observada e estimada, evidenciando que esses
modelos tém menores chances de rejeicdo no teste do qui-quadrado — indicador de
ajuste fundamental em equacGes estruturais (JORESKOG; SORBOM, 1989). De
fato, tais consideragfes sugerem que os modelos estendidos sao superiores aos
modelos basicos. Outra evidéncia favoravel a essa hipotese € o fato da variacéo
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explicada dos modelos estendidos serem superiores as obtidas pelos modelos
basicos: a diferenca entre o percentual de varidncia explicada da incerteza
estratégica nos modelos estendidos e modelos basicos é de 12% para o ambiente
tarefa e 6% para o ambiente geral, 0 que se apresenta como mais uma evidéncia
favoravel a hipétese testada neste estudo?’. Desse modo, pode-se dizer que o
modelo de incerteza ambiental ajusta-se melhor quando se consideram fontes de
incerteza interna e explica melhor a variancia da incerteza, tanto no ambiente tarefa

quanto no geral.

Teste dos modelos de monitoracdo ambiental nos seto res

Enquanto os modelos da secdo anterior consideravam o0s construtos latentes
referentes ao ambiente tarefa e geral, agora os modelos sdo testados por setor.
Desse modo, a incerteza ambiental estratégica percebida € um construto latente que
tem como antecedentes a importancia, a variabilidade e a complexidade, e como
efeitos 0 uso das fontes de informacéo, a frequéncia e o interesse na MA. Essa
forma de modelo hibrido é denominada modelo MIMIC (Multiple Indicators Multiple
Causes) e tem aplicacbes na psicologia e economia, sendo recorrente no contexto
psicométrico (JORESKOG; SORBOM, 1989). Kline (1998) caracteriza tais modelos
como hibridos por terem indicadores causais e reflexivos. Um desenho esquematico

dos modelos original e estendido pode ser visualizado nas Figura 6 e Figura 7.

)

A Frequéncia de|
Importancia X L l—
P monitoracao @
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Incerteza
ambiental
estratégica

il Interesse na 1
Variabilidade ) o |—
monitoragao @

Complexidade Uso das ; @
fontes

Figura 6 — Modelo de monitoracdo ambiental por seto  r: relagBes estruturais MIMIC
Fonte: Elaborado pelo autor

2 Correspondente a, no caso do ambiente tarefa, 0,45-0,33=0,12 e, no caso do ambiente geral, 0,53-
0,47=0,06, conforme as Tabela 31 e Tabela 34.
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Figura 7 — Modelo estendido de monitoracdo ambienta | por setor: relagdes estruturais
MIMIC
Fonte: Elaborado pelo autor

Para aplicar o modelo exposto nas figuras anteriores, os construtos uso das fontes
de informacéo e incerteza interna (no caso do modelo estendido), foram reduzidos a
indicadores unicos por meio do calculo da média dos indicadores unidimensionais
das medidas (uso das fontes e incerteza interna subjetiva), a fim de manter tanto a
parcimonia (BAGOZZI; HEATHERTON, 1994), quanto a coeréncia ao representar as

variaveis por meio de indicadores observaveis no modelo estrutural.

Quanto a avaliacdo dos pressupostos, empregando-se a avaliacdo desagregada
(TABACHNICK; FIDEL, 2001) tem-se que: (a) poucos outliers univariados foram
encontrados (9 outliers para importancia cliente; 2 para incerteza interna; 6 para uso
total das fontes) e substituidos por valores menos extremos; (b) 5 outliers
multivariados foram retidos para comparacdo; (c) nenhum problema de
multicolinearidade ou variancias relativas foi observado; e (d) a analise da
normalidade revelou desvios menos expressivos na normalidade uni e multivariada
em relacdo aos modelos anteriores. De fato, quando consideradas de maneira
isolada, por setores, poucas variaveis desviam-se da normalidade de maneira
significativa, tornando mais robusta a estimacédo por meio do método dos Minimos

Quadrados Generalizados.

Entende-se ainda que o modelo em questdo néo requer a avaliacdo de propriedades

psicométricas usuais para medidas reflexivas (unidimensionalidade, confiabilidade,
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validades discriminante e convergente), pois 0S construtos sado basicamente
formativos e, nestes casos, a validade de construto é preterida em favor da validade
preditiva (MACKENZIE; PODSAKOFF; JARVIS, 2005; DIAMANTOPOULOS;
WINKLHOFER, 2001). Considerando tais caracteristicas, apresentam-se na Tabela
38 os resultados dos parametros estimados por setor do ambiente tarefa, e na

Tabela 39 os mesmos resultados para os setores do ambiente geral.

Tabela 38 - Estimativas basicas dos modelos de moni
ambiente tarefa

toracdo ambiental por setores do

VAR. DEP. VAR. INDEP. REG* CR.? EST.? smc*
CLIENTE
Incerteza amb.  Importancia 0,43 5,83 0,38 0,17
Incerteza amb.  Variabilidade 0,06 1,23 0,08 0,17
Incerteza amb.  Complexidade 0,04 0,78 0,06 0,17
Freqiiéncia Incerteza amb. 1,00 0,73 0,54
Interesse Incerteza amb. 0,92 7,53 0,63 0,39
Uso das fontes Incerteza amb. 0,57 6,75 0,61 0,37
CONCORRENCIA
Incerteza amb.  Importancia 0,24 4,73 0,34 0,16
Incerteza amb.  Variabilidade 0,07 1,39 0,11 0,16
Incerteza amb.  Complexidade 0,03 0,57 0,04 0,16
Frequéncia Incerteza amb. 1,00 0,71 0,51
Interesse Incerteza amb. 0,99 5,51 0,59 0,34
Uso das fontes Incerteza amb. 0,53 5,92 0,51 0,26
TECNOLOGICO
Incerteza amb.  Importancia 0,38 6,11 0,41 0,32
Incerteza amb.  Variabilidade 0,18 3,73 0,28 0,32
Incerteza amb.  Complexidade 0,00 -0,09 -0,01 0,32
Frequéncia Incerteza amb. 1,00 0,72 0,52
Interesse Incerteza amb. 1,04 6,22 0,70 0,49
Uso das fontes Incerteza amb. 0,36 5,31 0,37 0,13

Fonte: Analise de dados

ObservacgBes: 1) peso de regressdo do fator para o construto; 2) valor t da estimativa de
regressédo; 3) peso padronizado; 4) o percentual de variancia explicada dos construtos. Os
pesos de regressdo que tem valor igual a 1 e ndo tem valor C.R. correspondente
demonstram o indicador utilizado para tornar os construtos identificados.
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Tabela 39 - Estimativas basicas dos modelos de moni
ambiente geral

toracdo ambiental por setores do

VAR. DEP. VAR. INDEP. REG* CR.? EST.? smc*
REGULATORIO
Incerteza amb.  Importancia 0,32 6,21 0,42 0,34
Incerteza amb.  Variabilidade 0,15 2,96 0,21 0,34
Incerteza amb.  Complexidade -0,01 -0,16 -0,01 0,34
Frequéncia Incerteza amb. 1,00 0,67 0,45
Interesse Incerteza amb. 1,23 6,63 0,78 0,61
Uso das fontes Incerteza amb. 0,36 5,84 0,38 0,15
ECONOMICO
Incerteza amb.  Importancia 0,38 8,06 0,51 0,27
Incerteza amb.  Variabilidade 0,14 2,88 0,19 0,27
Incerteza amb.  Complexidade -0,05 -1,30 -0,08 0,27
Frequiéncia Incerteza amb. 1,00 0,77 0,60
Interesse Incerteza amb. 1,13 7,18 0,73 0,53
Uso das fontes Incerteza amb. 0,38 6,73 0,44 0,19
SOCIO-CULTURAL
Incerteza amb.  Importancia 0,24 5,32 0,34 0,33
Incerteza amb.  Variabilidade 0,22 4,67 0,32 0,33
Incerteza amb.  Complexidade 0,03 0,74 0,05 0,33
Freqiiéncia Incerteza amb. 1,00 0,72 0,52
Interesse Incerteza amb. 1,28 8,10 0,80 0,64
Uso das fontes Incerteza amb. 0,31 5,39 0,33 0,11

Fonte: Analise de dados

Observacgfes: 1) peso de regressao do fator para o construto; 2) valor t da estimativa de

regresséo; 3) peso padronizado; 4) o percentual de varidncia explicada dos construtos. Os

pesos de regressdo que tem valor igual a 1 e ndo tem valor C.R. correspondente

demonstram o indicador utilizado para tornar os construtos identificados.
Destacadamente, observam-se diferencas entre os pesos estimados para cada
setor, tais como o0 peso da taxa de variabilidade sobre a incerteza estratégica
percebida, que ndo é significativo para os setores cliente e concorréncia. Nota-se
que a complexidade ndo apresenta peso linear significativo em nenhum setor. Isso
levanta a possibilidade desse ndao ser um bom indicador do construto ou que sua
influéncia ndo seja linear?. Outro ponto interessante refere-se & menor capacidade
explicativa da incerteza ambiental nos setores cliente e concorréncia, o que pode
demonstrar que tais setores sofrem influéncia de outros fatores nao considerados no
modelo; como sugerido posteriormente, um bom campo para estudos futuros seria
identificar se outras variaveis realmente teriam maior capacidade de explicar a
incerteza nestes setores. Considerando tais estimativas, segue a avaliacdo do
modelo de incerteza ambiental percebida estendido por setores do ambiente tarefa,

conforme Tabela 40, e por setores do ambiente geral, conforme Tabela 41.

*2 Ha estudos gue investigaram a existéncia de efeitos ndo lineares, como Hough e White (2004).
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VAR. DEP. VAR. INDEP. REG* CR.? EST.? smc*
CLIENTE
Incerteza amb. Importancia 0,38 5,43 0,34 0,28
Incerteza amb. Variabilidade 0,05 1,04 0,07 0,28
Incerteza amb. Complexidade 0,04 0,89 0,06 0,28
Incerteza amb. Incerteza uso -0,47 -5,07 -0,32 0,28
Frequéncia Incerteza amb. 1,00 0,72 0,51
Interesse Incerteza amb. 0,97 7,93 0,65 0,42
Uso das fontes Incerteza amb. 0,58 7,25 0,61 0,37
CONCORRENCIA
Incerteza amb. Importancia 0,21 4,46 0,31 0,27
Incerteza amb. Variabilidade 0,08 1,67 0,13 0,27
Incerteza amb. Complexidade 0,03 0,69 0,05 0,27
Incerteza amb. Incerteza uso -0,42 -4,90 -0,32 0,27
Frequéncia Incerteza amb. 1,00 0,69 0,48
Interesse Incerteza amb. 1,04 6,15 0,60 0,36
Uso das fontes Incerteza amb. 0,57 6,34 0,53 0,28
TECNOLOGICO
Incerteza amb. Importancia 0,34 5,89 0,39 0,40
Incerteza amb. Variabilidade 0,16 3,65 0,26 0,40
Incerteza amb. Complexidade 0,00 -0,07 -0,01 0,40
Incerteza amb. Incerteza uso -0,40 -4,75 -0,29 0,40
Frequéncia Incerteza amb. 1,00 0,70 0,49
Interesse Incerteza amb. 1,10 6,87 0,71 0,51
Uso das fontes Incerteza amb. 0,39 5,46 0,38 0,15

Fonte: Analise de dados
ObservacgBes: 1) peso de regressdo do fator para o construto; 2) valor t da estimativa de
regressdo; 3) peso padronizado; 4) o percentual de variancia explicada dos construtos. Os
pesos de regressdo que tem valor igual a 1 e ndo tem valor C.R. correspondente
demonstram o indicador utilizado para tornar os construtos identificados.
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Tabela 41 - Estimativas basicas dos modelos estendi  dos de monitoracdo ambiental por
setores do ambiente geral

VAR. DEP. VAR. INDEP. REG* CR.? EST.? smc*
REGULATORIO
Normal Importancia 0,35 7,62 0,48 0,40
Incerteza amb. Variabilidade 0,13 2,86 0,18 0,40
Incerteza amb. Complexidade -0,05 -1,44 -0,09 0,40
Incerteza amb. Incerteza uso -0,40 -4,51 -0,26 0,40
Frequéncia Incerteza amb. 1,00 0,75 0,57
Interesse Incerteza amb. 1,19 7,71 0,75 0,56
Uso das fontes Incerteza amb. 0,40 6,69 0,45 0,20
ECONOMICO
Incerteza amb. Importancia 0,29 6,00 0,39 0,33
Incerteza amb. Variabilidade 0,16 3,18 0,22 0,33
Incerteza amb. Complexidade -0,02 -0,53 -0,03 0,33
Incerteza amb. Incerteza uso -0,39 -4,04 -0,26 0,33
Frequéncia Incerteza amb. 1,00 0,67 0,45
Interesse Incerteza amb. 1,23 7,22 0,78 0,61
Uso das fontes Incerteza amb. 0,37 5,94 0,40 0,16
SOCIO-CULTURAL
Incerteza amb. Importancia 0,22 5,05 0,32 0,36
Incerteza amb. Variabilidade 0,22 4,71 0,32 0,36
Incerteza amb. Complexidade 0,03 0,82 0,05 0,36
Incerteza amb. Incerteza uso -0,28 -3,11 -0,18 0,36
Frequéncia Incerteza amb. 1,00 0,72 0,52
Interesse Incerteza amb. 1,29 8,40 0,80 0,65
Uso das fontes Incerteza amb. 0,32 5,36 0,35 0,12

Fonte: Andlise de dados

ObservacgBes: 1) peso de regressdo do fator para o construto; 2) valor t da estimativa de
regressdo; 3) peso padronizado; 4) o percentual de variancia explicada dos construtos. Os
pesos de regressdo que tem valor igual a 1 e ndo tem valor C.R. correspondente
demonstram o indicador utilizado para tornar os construtos identificados.

Quando se analisam os modelos que consideram a incerteza interna, percebe-se um
aumento da variancia explicada da incerteza ambiental estratégica, principalmente
para os setores cliente e concorréncia, que tiveram menor poder explicativo no
modelo original. Observa-se também que a incerteza interna teve um efeito
significativo em todos os setores considerados. Ainda considerando a questdo do

ajuste dos modelos, percebe-se uma tendéncia ao melhor ajuste dos modelos

estendidos conforme expressa a Tabela 42.
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modelos originais e estendidos de
monitoracdo ambiental por setores

MEDIDAS | CLIENTE |CONCORR. | TECON. | REGULAT. | ECONOM. | SOC.CULT
AJUSTE | ORI. | EST. | ORI. | EST. | ORI. | EST. | ORI. | EST. | ORI | EST. | ORI. | EST.
X 19,93 21,56 19,03 20,41 25,72 28,92 29,48 32,90 20,12 22,29 14,11 20,52
G.L 6 8 6 8 6 8 6 8 6 8 6 8

Prob. 0,00 0,01 000 001 000 000 000 000 000 000 003 001
Par. 15 20 15 20 15 20 15 20 15 20 15 20

X/g.l 332 2,70 317 255 429 361 491 411 335 279 235 256
RMR 0,04 0,03 004 004 004 004 004 004 0,03 003 003 0,03
GFI 098 098 098 098 098 098 097 097 098 098 099 0,98
AGFI 093 094 094 094 091 092 090 090 093 093 095 0,94
PGFI 028 028 028 028 028 028 028 028 028 028 028 0,28
Rmsea 0,08 0,07 008 007 010 0,09 011 0,10 0,08 007 006 0,07
Rmsea(Ll) 0,04 0,04 004 003 0,06 006 007 006 005 004 002 0,03
Rmsea(LS) 0,12 0,11 0,12 0,11 0114 012 015 0,13 0113 0,11 0,11 0,11
PCLOSE 0,08 015 009 018 0,02 003 001 0,01 007 013 0,26 0,18
Hoelter.05 215 244 225 258 166 182 145 160 213 236 303 257
Hoelter.01 286 316 300 334 222 236 194 208 284 306 404 332

Fonte: Andlise de dados

Destaca-se que o ajuste de quase todos os modelos estendidos se mostrou superior
ao ajuste dos modelos originais (a excecdo € em relacdo ao setor socio-cultural), o
gue indica que os modelos estendidos tém maior poder explicativo da teoria que 0s
modelos originais e detém também maior poder preditivo da incerteza ambiental.
Além disso, mostra-se que os modelos apresentaram estabilidade quanto ao desvio
da normalidade, ja que os valores estimados por meio do bootstrapping foram
bastante similares aos obtidos segundo o método dos Minimos Quadrados
Generalizados. Quanto a presenca de casos ofensivos, apurou-se que a estimacao
sem outliers ndo determinou mudangas notaveis nos parametros basicos e nao se
observaram valores ofensivos nas medicdes. Desse modo, reforca-se que o0s
modelos apresentam ajuste de moderado a elevado e consisténcia adequada

guando estimados sob a teoria normal.

O proximo capitulo discute os resultados apresentados, ressaltando os pontos de
convergéncia e divergéncia em relacdo a muitos trabalhos comentados na revisao
bibliografica, especialmente Daft; Sormunen e Parks (1988), Choo e Auster (1993) e
Boyd e Fulk (1996).
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9 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A fim de estruturar a discussdo dos resultados, as hipbteses testadas séo
enquadradas, segundo um critério tematico, em quatro grupos, abordados nas
secdes seguintes: (I) incerteza estratégica ambiental percebida e MA (secéo 9.1); ()
uso das fontes de informacdo na MA e suas percepcOes de acessibilidade e
qualidade (secao 9.2); (lll) diferencas no comportamento e percep¢cbes na
monitoracdo efetuada pelos grupos dos empreendedores (secédo 9.3) e (IV)
consideracao da incerteza no uso da informagcdo nos modelos da MA efetuada pelos

empreendedores (secdo 9.4).

9.1 |Incerteza estratégica ambiental percebida e mon itoracdo ambiental
(hipoteses 1 e 2)

O Quadro 3, a seguir, sintetiza as hipoteses de trabalho 1 e 2 discutidas nesta
secao, os testes efetuados e seus principais resultados.

Quadro 3 — Teste e resultado das hipéteses 1 e 2 re lativas a incerteza ambiental

Hipotese Teste da Hipotese Resultado
Q) A incerteza  ambiental | Correlacdo entre a IAEP e a|Confirmada
estratégica percebida (IAEP) é|intensidade de  monitoracdo
positivamente correlacionada com | medida pelo método da
a intensidade de monitoracdo em |freqiéncia e do interesse
cada setor ambiental
(2) Setores no ambiente tarefa sdo|Teste t entre as IAEP nos|Confirmada

percebidos como mais | ambientes  tarefa e  geral
estrategicamente  incertos  que | (secundariamente analise fatorial
setores no ambiente geral exploratéria)

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo ao primeiro grupo de resultados, constatou-se que a incerteza
estratégica ambiental percebida correlaciona-se positivamente com as medidas de
intensidade de monitoragdo em cada setor. A interpretacdo imediata para a
constatacdo é: o empreendedor percebe um setor ambiental como incerto quando
falta informacdo sobre esse setor. A incerteza percebida é maior quando o setor é
considerado estratégico (DAFT; SORMUNEN; PARKS, 1988) ou caracterizado como
mais variavel e complexo (DUNCAN, 1972). O gerente tende a pesquisar eventos e
tendéncias em setores considerados mais estratégicos, ja que presume que esse

conhecimento possa otimizar seu trabalho e, em Ultima instancia, o desempenho da
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7

firma. De modo analogo, um setor que muda constantemente e € composto de
muitos fatores inter-relacionados demandaria mais atencéo dos executivos. Essas
proposi¢cdes mostraram-se acertadas quando consideradas de modo agregado. A
discusséo posterior no topico 9.4 sobre a incerteza no uso da informacédo, que
considera a operacionalizagdo dos modelos de MA, refina e torna relativos esses
resultados.

Como discutido no capitulo anterior, onde foram apresentados os dados da
pesquisa, a Tabela 4 e a Tabela 5 (p. 132) ilustram a intensidade de monitoracao
medida pela frequéncia e pelo interesse em cada setor. Cabe observar que o
interesse declarado na monitoracdo foi maior nos setores do ambiente tarefa. J& a
freqiéncia de monitoracdo, medida que tende a se aproximar mais da monitoracéo
efetiva, foi maior nos setores cliente e tecnolégico do ambiente tarefa, e econémico
do ambiente remoto® (uma intensa freqiiéncia de monitoragéo do setor econémico,
comparavel com outros setores do ambiente tarefa, ocorre também em DAFT;
SORMUNEN; PARKS, 1988). Embora se tenha apurado no estudo de Farh; Hoffman
e Hegarty (1984) que, do ponto de vista estatistico, a convergéncia entre esses
construtos seja suficiente para declarad-las medi¢cdes adequadas de um mesmo
conceito (intensidade de monitoracéo), a divergéncia entre eles merece destaque.
Em boa parte dos trabalhos revisados, constata-se a variacdo na ordenacao dos
setores pela frequéncia de monitoracdo e pelo interesse na monitoracdo. Isso é
sinalizador de que diversos fatores influenciam a efetiva monitoracdo dos setores,
entre eles os componentes considerados da incerteza estratégica. Por outro lado, o
relativo alto interesse na monitoracdo do setor concorréncia em 0Oposi¢cdo a sua
relativa baixa frequiéncia de monitoracdo sugere o investimento na intensificacao de
buscas de informacdo nesse setor, resultado este corroborado pela revisdo dos

trabalhos nacionais.

Constatou-se ainda que setores no ambiente tarefa criam uma incerteza maior do
que no ambiente geral. As Tabela 1 e Tabela 3 (p. 131 e 132), apresentadas na
parte descritiva dos resultados, mostram que o0s setores cliente, concorréncia e

tecnologico apresentaram maiores médias de importancia e variabilidade

? Todas as diferencas mencionadas foram medidas por meio de testes t emparelhados e s&o
significativas a p < 0,001.
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percebidas. Conforme se verifica com o auxilio da Tabela 2 (p. 131), o setor
tecnologico foi considerado o mais complexo, variavel e o segundo mais importante,
0 que possivelmente se justifica pela alta propor¢cdo de atividades de base
tecnolégica no conjunto de empresas estudado (cerca de 65%). Os setores com
maior média de complexidade percebida foram, depois do tecnoldgico, os setores
cliente e o regulatério. O Ultimo deles é um setor do ambiente geral. E razoavel
supor que os empreendedores da amostra experimentem uma alta percepcéo de
complexidade nesse setor ao lidar com as questfes de ingresso nas incubadoras,
constituicdo formal de firmas, atendimentos a requisitos e normas para
funcionamento (como no caso das firmas de biotecnologia), saidas das incubadoras,
e muitas outras exigéncias legais, algumas delas nao relacionadas com suas
atividades fins®*. Apesar disso, a andlise fatorial exploratéria conduzida para o teste
da hipoétese 2 (ver Tabela 14, p. 141) evidenciou que a incerteza estratégica dos seis
setores carrega em duas dimensdes, o ambiente tarefa, compreendendo os setores
cliente, tecnoldgico e concorréncia e o ambiente geral, englobando os setores
regulatorio, econémico e socio-cultural. Assim, € legitimo comparar as incertezas
estratégicas nos ambientes tarefa e geral, e afirmar que a incerteza percebida nos
setores imediatos foi maior do que a dos setores remotos (ver Tabela 15, p. 142).
Como em Choo (1993), que estudou os executivos da industria canadense de
telecomunicacdes, os gerentes deste trabalho perceberam o setor tecnolégico como
0 mais estrategicamente incerto, seguido pelo setor cliente®. Uma possivel
justificativa para essa constatacdo encontra eco na explicacdo de Choo (1993): o
ritmo rédpido das inovagbes tecnolOgicas, assim como a conseqiente alteracdo
frequente de produtos e servicos que constituem o mercado podem ajudar a
compreender o fato. Dadas as caracteristicas das atividades empreendedoras

anteriormente enfatizadas, acredita-se que o argumento é potencializado.

9.2 As fontes de informacgdo na monitoracado ambienta | (hipéteses 4, 5,6 e 7)

O Quadro 4, a seguir, sintetiza as hipoteses de trabalho 4, 5, 6 e 7 discutidas nesta

secao, os testes efetuados e seus principais resultados.

4 Esses aspectos sdo realcados em Mascarenhas; Judice e Salles (2001); um relato de gerente de
firma incubada de base biotecnolégica feito a este pesquisador por contato telefénico ressaltou os
problemas constantemente enfrentados na area de regulamentacéo da atividade.

% A diferenca foi medida por teste t emparelhado e é significativa a p < 0,001.
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Quadro 4 — Teste e resultado das hipoteses 4, 5,6 e 7 relativas as fontes de
informacéo

Hipotese Teste da Hipotese Resultado
(4) A acessibilidade percebida de | Correlacdo entre a acessibilidade | Rejeitada
cada tipo de fonte de informacéo é | percebida do tipo de fonte e a
positivamente correlacionada com |frequéncia reportada de seu uso
a freqiéncia de seu uso na MA
(5) A qualidade percebida de cada|Correlacdo entre a qualidade|Confirmada
tipo de fonte de informacdo é|percebida do tipo de fonte e a
positivamente correlacionada com |frequéncia reportada de seu uso
a frequéncia de seu uso na MA
(6) A incerteza  ambiental | Correlacdo entre a IAEP e|Confirmada
estratégica percebida (IAEP) é|frequéncia reportada do uso de
positivamente correlacionada com | cada tipo de fonte
a freqiéncia de uso de cada tipo
de fonte de informacdo na MA
(7) A acessibilidade percebida de|Regressdo mudltipla tendo como |Rejeitada — a
cada tipo de fonte de informacao |variavel dependente o uso|qualidade
explica mais 0 seu uso na MA do | reportado do tipo de fonte e como | percebida
gue sua qualidade percebida ou a|variaveis independentes sua|explicou mais
incerteza ambiental estratégica | qualidade e acessibilidade | a variancia
percebida (IAEP) percebidas e a IAEP

Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo grupo de hipoéteses refere-se ao uso das fontes de informacdo na MA e
suas percepcoes de acessibilidade e qualidade. Em relacdo ao uso, destacaram-se
as categorias de fontes de informacéo eletronicas e pessoais (ver Tabela 6 e Tabela
7, p. 134). Considerando a expanséo do uso de sistemas de informacao eletronicos,
era esperado o uso mais intenso das fontes eletronicas, o que também foi observado
em Pereira e Barbosa (2006) e Barbosa (2002). A énfase na utilizacdo de fontes
pessoais, especialmente em tarefas menos estruturadas, mais incertas ou
estratégicas, como as atividades de inovacao, tem sido constantemente ressaltada
pela literatura (McGEE; SAWYERR, 2003; BYSTROM, 2002; CHOO, 1993; DAFT;
SORMUNEN; PARKS, 1988). De maneira geral, as fontes externas foram
consideradas mais acessiveis (ver Tabela 8 e Tabela 9, p. 135). De acordo com a
Tabela 10 e Tabela 11 (p. 135), as fontes internas destacaram-se pela qualidade. Ja
as fontes eletronicas foram consideradas menos confiaveis e as informacdes
provenientes delas percebidas como menos relevantes, resultado condizente com o
de Barbosa (2002)%.

® Todas as diferencas mencionadas relativas a uso, acessibilidade e qualidade das fontes foram
medidas por meio de testes t emparelhados e sao significativas a p < 0,05.
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As hipéteses 4, 5 e 6 mostram claramente que a qualidade percebida das fontes de
informacao utilizadas na monitoracao realizada pelos empreendedores correlaciona-
se positivamente com sua frequéncia reportada de uso, 0 que ocorreu para todas as
categorias de fontes com confiabilidade de 1% na maioria dos casos (ver Tabela 21
a Tabela 24, p. 148 a 149). Nota-se que as correlacdes obtidas para a qualidade
foram maiores que as apuradas para incerteza estratégica. No entanto, tal relagéo
nao se manifestou entre a acessibilidade e o uso das fontes, com apenas duas
categorias apresentando correlacéo estatisticamente significativa (ver Tabela 19 e
Tabela 20, p. 147). Os mesmos padrdes de relagdes foram encontrados por Choo
(1993). Tais dados prenunciam o resultado da hipétese principal desta sec¢éo, a
hipotese 7, que procura precisar qual o fator que mais influencia o uso das fontes de
informacédo na MA dentre a qualidade e a acessibilidade percebidas das fontes e a
incerteza ambiental estratégica. A Tabela 25 e a Tabela 26 (p. 150) revelam que, ao
contrario do preceituado, o fator que mais influenciou a sele¢édo da fonte para a MA
foi sua qualidade percebida. Considerando a propor¢cdo da variancia parcial
explicada pelas variaveis independentes em relacédo a variancia total explicada do
uso da fonte para cada categoria, é facil calcular que a acessibilidade, além de
apresentar poucos coeficientes beta significativos nos modelos de regressao (3 em
11), teria justificado, em média, apenas 2% da variancia total, enquanto a incerteza
estratégica explicou por volta de 33%, e a qualidade, 65%. Os coeficientes beta da

incerteza e da qualidade foram significativos em todas as regressoes.

Tendo alcangado resultado similar, Choo (1993), a fim de melhor entender a grande
importancia da qualidade das fontes, dividiu sua argumentacdo em trés linhas: (1)
comparacao com medidas passadas de acessibilidade e qualidade percebidas das
fontes; (2) apresentacdo de pesquisas que oferecem alternativas ao modelo de
predominéancia da acessibilidade; e (3) caracterizagcdo da MA como uma atividade de
busca e uso da informacdo com suas tipicidades. Nos paragrafos seguintes,

detalham-se essas linhas de argumentacao.

A primeira linha de explicagdo compara as medidas de acessibilidade e qualidade
percebidas das fontes utilizadas em trabalhos anteriores com as desta pesquisa.
Rosenberg (1967) e Gerstberger e Allen (1968) séao dois trabalhos prévios bastante

conhecidos que destacam a acessibilidade das fontes. O primeiro deles mediu a
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acessibilidade da fonte como o grau de facilidade de uso e a qualidade como a
quantidade de informacdo esperada. O segundo mediu a acessibilidade como a
facilidade em abordar, obter ou contatar o canal e a qualidade como a qualidade

técnica ou a confiabilidade da informacéo obtida de cada canal.

Neste estudo empregou-se a medida de acessibilidade de Culnan (1983), cujas duas
dimensdes retratam o tempo e o esforco necessarios para abordar ou localizar a
fonte, e a facilidade de obter informacbes da fonte. Em boa medida, essas
dimensdes convergem com as empregadas nos dois trabalhos anteriores,
Rosenberg (1967) e Gerstberger e Allen (1968). Entretanto, tal ndo acontece com as
medi¢cbes de qualidade. Como sublinhado na revisdo bibliografica, Zmud (1978),
com base em validacédo empirica de dados, concluiu que a relevancia aparece como
um componente basico da qualidade da informac&do. O'Reilly (1982) determinou
quatro componentes da qualidade da informacdo: relevancia, confiabilidade,
precisdo e oportunidade. Assim, como Choo (1993) e Auster e Choo (1993), esta
pesquisa operacionalizou a qualidade da informacdo com base nos componentes de
relevancia e confiabilidade. Pode-se considerar que Gerstberger e Allen (1968)
utilizaram a dimensdo confiabilidade, mas n&o a dimensédo de relevancia da
informagéo, aqui empregada. A questdo da mensuragao pode justificar parcialmente
as diferencas de resultados em relacéo a esses trabalhos.

A segunda linha de argumentacdo de Choo (1993) ressaltou as conclusdes de
trabalhos anteriores que corroboram o papel fundamental das percepcbes da
qualidade da informagao proveniente da fonte na determinagédo de seu uso. Nos
capitulos anteriores da revisdo bibliogréafica, ja se destacaram as consideracdes e
refinamentos apurados em trabalhos que acentuavam a acessibilidade das fontes.
Por exemplo, Gerstberger e Allen (1968) argumentaram que a acessibilidade
percebida do canal de informacéo era o critério determinante de sua utilizagdo. No
entanto, quando se tratava de aceitar ou rejeitar idéias ja tendo sido selecionado um
canal, o foco era mantido na qualidade técnica. Se O’'Reilly (1982) concluiu que a
influéncia da acessibilidade percebida no uso das fontes foi majoritaria, também
lembrou que para o uso de fontes pessoais internas a qualidade percebida foi o
critério determinante. Culnan (1983) ressaltou que o uso de fontes de informacao

consideradas menos acessiveis esta relacionado a complexidade das tarefas
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desempenhadas pelo individuo, o que sugere a prevaléncia da qualidade das

informacdes em situacdes especificas.

No entanto, outras pesquisas tendem a realcar a importancia da qualidade da
informacéo obtida das fontes de modo mais geral. Hardy (1982) argumentou que
dois modelos de selecéo de fontes de informac&o eram encontrados na literatura. O
modelo de custo/beneficio pressupbe que aqueles que buscam informacao
selecionam fontes com base nos custos e beneficios esperados ao utiliza-las. O
modelo do esforco minimo (least-effort model) propugna que as fontes sé&o
escolhidas com base no critério de minimizacéo do esfor¢co ou custo de obtencéo da
informagdo, mesmo que sacrificando sua qualidade. O autor, com base nos
resultados de um survey com 968 profissionais do servico florestal, defendeu que
agueles que buscam informacdo avaliam tanto os custos quanto os beneficios
(qualidade da informacdo obtida) na sele¢cdo das fontes, embora atribuam
aproximadamente o dobro da énfase no critério de custo (facilidade de acesso a

fonte).

Por outro lado, espera-se que aspectos circunstanciais influenciem a repercusséo da
qualidade e acessibilidade das fontes de informacdo em sua sele¢do e uso.
Swanson (1987), revendo estudos de uso de canais de informacédo, defendeu que,
ao analisar a afirmacéo de que a acessibilidade das fontes explica o seu uso, 0s
pesquisadores devem atentar para os fatores contingenciais que determinam ou nao
a veracidade dessa afirmacédo e podem eventualmente tornar o fator qualidade da
informacéo preponderante. Com base no estudo do uso de relatorios gerenciais por
parte de 186 usuarios em quatro organiza¢des, 0 autor concluiu que o uso do canal
ou fonte de informacdo pode ser explicado em parte pelas disposi¢cdes ou crencas
individuais em relacdo ao canal, mas que a qualidade atribuida a informacéo

proveniente da fonte tem parte consideravel na explicacéo.

Um estudo publicado em 2006 no Journal of the American Society for Information
Science, detalhado a seguir, corroborou resultados que explicam o uso das fontes
com base em sua qualidade, similares aos apurados nesta pesquisa. A escolha de
fontes pessoais no contexto de resolucao de problemas em tarefas foi estudada por
Xu; Tan e Yang (2006). Funcionarios de uma universidade constituiram a amostra.
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Considerou-se a selecéao de fontes de informacdo como a expressao da preferéncia
e confianca do usuério em utiliza-las. Foram supostas relacdes positivas entre a
selecéo de fontes pelos usuarios e trés variaveis: a qualidade da informacéao obtida,
a proximidade fisica da fonte e a inteligibilidade da fonte. Os dois ultimos fatores
referem-se ao custo da busca (acessibilidade) e o primeiro aos beneficios (qualidade
da informacao proveniente da busca). A Unica relacdo estatisticamente significativa
apurada foi entre a selecédo das fontes e a qualidade da informacéo, o que levou os
autores a argumentar pela inadequacdo da abordagem do esforco minimo e a
conveniéncia de uma perspectiva orientada pela qualidade, onde os fatores de custo
assumem uma menor importancia. Os autores ainda constataram que fatores
relativos a relacao entre o usuario e a fonte (o risco social — embarago, exposi¢cdo da

ignorancia) nao contribuiram para a explicacao da selecao das fontes.

Recentes pesquisas qualitativas tém destacado a importancia da qualidade da fonte
de informacgdo em sua utilizagdo, especialmente em condigbes incertas ou quando
da realizacdo de tarefas complexas. Por exemplo, Pieterson e van Dijk (2007)
procuraram determinar qualitativamente, por meio de grupos focais, os fatores que
determinam a escolha de canais utilizados por cidadaos para iniciar consultas ao
governo. Uma série de fatores destacou-se: o habito, as caracteristicas do canal (a
velocidade do contato, a presteza da resposta, a facilidade de uso, a personalizagéo
e a tangibilidade), as caracteristicas da tarefa (complexidade e ambiguidade), as
restricbes situacionais (disponibilidade do canal, emocbes vivenciadas e a
eficiéncia), a experiéncia do usuario e suas caracteristicas pessoais (idade e
educacgdo). Os autores concluiram que parece haver predominantemente dois tipos
de tomada de decisdo envolvidos no que se refere a selecdo de canais de
informacéo. O primeiro é baseado no habito, automatizado e menos dependente de
esforco do usuario. O segundo emerge com o aumento da complexidade e
ambiguidade das tarefas desempenhadas, e consiste em uma adequagao entre o
canal e a tarefa, dependente assim das percepc¢Oes relativas a tarefa e ao canal,
como também de caracteristicas situacionais. Nesse segundo caso, apurou-se que a

qualidade da informacéo obtida por meio do canal pesa mais em sua selecao.

A terceira e Ultima linha de argumentacdo consiste em tipificar a MA como um caso

de busca e uso de informacdo que tornaria necessaria a énfase na qualidade da
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informagdo obtida. Nesse sentido, 0os empreendedores deparam-se com um
ambiente externo ambiguo e equivoco, devido, parcialmente, as tarefas que
desempenham, relacionadas a inovacdo de produtos e servicos e a constituicdo de
suas empresas, para 0 que sao necessarias informacdes e conhecimento muitas
vezes fora de sua area de especializacdo. Uma grande dificuldade parece ser a de
integrar-se no mercado, o que reflete problemas de ordem administrativas,
gerenciais e comerciais?’ (DORNELAS, 2002). As alteracdes no ambiente podem
repercutir na firma e devem ser percebidas e interpretadas, motivando reacfes
oportunas e adequadas. No entanto, esses sinais no ambiente externo podem ser
dificeis de perceber (fracos), complicados para analisar (confusos) e ndo indicar um
evento relevante ou verdadeiro (espurios). Weick (1973) disp6s que a reducéo da
equivocidade do ambiente externo é realizada por meio de uma recriacdo do
ambiente que pressup0e sua construgdo, seu re-arranjo e a selecéo de alguns de
seus aspectos sobre 0s quais é depositada a atencdo com base na experiéncia
passada. Nesse contexto, a qualidade da informacédo sobre os sinais ambientais e

sua interpretacéo torna-se critica.

Ao mesmo tempo, a informacdo advinda da MA é utilizada para fins estratégicos.
Reconhecendo o fato, estudos de MA, destacadamente 0s organizacionais,
enfatizam as conexdes entre a MA e a estratégia, como Hambrick (1982). A propria
definicdo de MA utilizada neste estudo, que pressupde o uso da informacao sobre o
ambiente externo para planejar os futuros cursos de acdo da organizacdo, esta
voltada para o planejamento a longo prazo e a tomada de decisdo (CHOO, 1993). A

funcdo estratégica da informacao impde o requisito da qualidade.

Informacao sobre um ambiente equivoco é utilizada para tomar decisées e planejar
0S rumos da empresa em um contexto no qual os gerentes tém de lidar
simultaneamente com inumeros problemas. O trabalho é em ritmo acelerado, as
situacdes vivenciadas sdo pouco nitidas e instaveis e hd uma sobrecarga de
informacéo, tudo isso em um meio politica e socialmente demarcado. Esse € o
ambiente de uso da informacdo no qual os empreendedores estdo imersos e que foi

caracterizado em capitulo anterior da revisdo bibliografica. Informacdes de alta

?" |sso foi reiterado nos contatos telefénicos efetuados apos a aplicacdo do questionario.
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qualidade podem trazer um pouco de ordem a esse ambiente equivoco e

socialmente comprometido.

Em sintese, a equivocidade do ambiente, a finalidade estratégica da informacéao
obtida na MA e o conturbado ambiente de uso da informacdo vivenciado pelos
gerentes podem parcialmente justificar a valorizacdo da qualidade quando da
selecdo de fontes de informacgéo utilizadas na monitoracdo (CHOO, 1993), ja que,
em meio a essa turbuléncia, os empreendedores tendem a utilizar fontes nas quais
confiam pessoalmente e das quais esperam informacdo precisa, oportuna e
relevante — somente dessa forma eles podem interpretar sinais numerosos e
conflitantes e construir visdes pertinentes para tomar decisbes com base em

informacdes incompletas, mas as melhores possiveis.

9.3 Diferengas no comportamento de MA entre os empr  eendedores (hipbtese
8,9,10e 11)

O Quadro 5, a seguir, sintetiza as hipoteses de trabalho 8, 9, 10 e 11 discutidas

nesta sec¢éao, os testes efetuados e seus principais resultados.



Quadro 5 — Teste e resultado das hipoteses 8, 9, 10

comportamento de monitoragdo dos empreendedores
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e 11 relativas as diferencas no

Hipotese Teste da Hipotese Resultado
(8) O grupo tecnologico percebe |Teste t entre as IAEP dos grupos | Confirmada —
maior incerteza ambiental | tecnoldgico e ndo tecnoldgico nos | especialmente
estratégica (IAEP) no ambiente [ambientes tarefa e geral setor
tarefa do que o grupo néo tecnoldgico no
tecnolégico caso de (8) e
(8a) O grupo nédo tecnoldgico sécio-cultural

percebe maior IAEP no ambiente
geral do que o grupo tecnolégico

no caso de
(8a)

Parcialmente
confirmada -
énfase no
setor
tecnolégico no
caso de (9) e
socio-cultural
no caso de

Teste t entre as intensidades de
monitoragéo medidas pelo
método da frequéncia e do
interesse dos grupos tecnoldgico
e nao tecnoldgico nos ambientes
tarefa e geral

(9) Os grupos tecnologico e néo
tecnolégico monitoram o ambiente
tarefa com a mesma intensidade
(9a) O grupo ndo tecnoldgico
monitora mais o ambiente geral do
que o grupo tecnoldgico

(9a)
(10) O grupo externo monitora|Teste t entre as intensidades de | Parcialmente
mais os ambientes tarefa e geral [ monitoracéo medidas pelo | confirmada -
do que o grupo interno método da frequéncia e do|destacou-se o
interesse dos grupos externo e |ambiente
interno nos ambientes tarefa e|geral,
geral especialmente
o] setor
econdmico
(11) O grupo interno percebe as|Teste t entre a confiabilidade, | Parcialmente
fontes pessoais e as fontes|relevancia, facilidade de contatar|confirmada -
externas como mais confiaveis, [ e facilidade de obter informacdes | fontes

mais relevantes e mais faceis de[para as fontes pessoais e|pessoais e

aproximar e obter informacdes externas externas sdao
percebidas
como mais
relevantes e
faceis de
contatar pelo

grupo interno

Fonte: Elaborado pelo autor

O terceiro agrupamento de hipéteses procura identificar as divergéncias no
comportamento e nas percep¢cdes dos quatro grupos das empresas analisadas —
interno, externo, tecnolégico e nao tecnolégico. Analisados com cautela, esses
resultados podem indicar possiveis alteracdes nas atividades de MA quando a firma
gradua, tornando mais ténues as relagdes com a incubadora, ou em funcédo das

atividades fins, mais voltadas para a area de tecnologia ou nao.
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A hipb6tese 8 e 8a investigam se 0 grupo tecnoldgico percebe maior incerteza
estratégica no ambiente tarefa do que o grupo néo tecnoldgico. Ja este ultimo, por
suposicdo, tenderia a considerar o ambiente geral como mais estrategicamente
incerto. O grupo tecnolégico, como preceituado, considerou todos 0s setores
préximos como mais incertos e o grupo nao tecnoldgico julgou consistentemente 0s
setores remotos mais incertos (ver Tabela 27, p. 152). As diferencas significativas
concentraram-se no setor tarefa tecnologico e no setor remoto socio-cultural. Desse
modo, o ambiente tarefa foi reputado como mais estrategicamente incerto pelas
empresas tecnolbgicas, assim como o ambiente geral pelas néo tecnoldgicas
(medidas significativas). Isso € congruente com a proposicéo de que a percepcao da
importancia dos setores ambientais varia de acordo com o tipo de atividade da
empresa (XU; KAYE; DUAN, 2003).

As hipoteses 9 e 9a foram parcialmente comprovadas. Comparando-se a
intensidade de monitoragdo dos grupos tecnoldgico e ndo tecnoldgico (ver Tabela
28, p. 153), constata-se que o grupo tecnolégico monitora mais o ambiente tarefa e o
nao tecnolégico, o remoto, embora as diferencas ndo sejam estatisticamente
significativas. No entanto, especificamente, obteve-se evidéncia significativa de que
0 grupo nao tecnoldgico monitora mais o setor remoto soécio-cultural e o grupo
tecnolégico, o setor tecnolégico. Além disso, observa-se que 0 grupo nhao
tecnolégico mostrou maior interesse no setor regulatério e 0 monitorou mais
intensamente (diferencas nao significativas). Particularmente em relacdo ao grupo
tecnologico, as medidas confirmaram as expectativas anteriormente descritas: esse
grupo monitorou menos os setores cliente e concorréncia, apesar das diferencas
nao terem sido significativas. Em geral, os resultados coadunam-se com as
conclusbes de Aguilar (1967) que percebeu que gerentes com diferentes
especializacbes funcionais enfatizam diferentes areas de informag¢do sobre o meio
externo (de acordo com suas especialidades). Vale ainda destacar que as diferencas
apontadas na intensidade de monitoracdo ocorreram consistentemente para o0s
meétodos da frequiéncia e do interesse. A0 mesmo tempo, a analise dos testes das
hipoteses 8, 8a, 9 e 9a reforca, observando a recorréncia dos resultados
significativos nos setores tecnoldgico e socio-cultural, a idéia de que, dentre as

variaveis que mais repercutem nas atividades de monitoracdo, estdo incluidas as
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caracteristicas percebidas do ambiente, como sua turbuléncia e incerteza
(RAYMOND; JULIEN; RAMANGALAHY, 2001).

As hipdteses 10 e 11 procuram apurar diferencas entre a monitoracdo efetuada
pelos grupos interno e externo de empreendedores. A hipotese 10 recebeu algum
suporte. A Tabela 29 (p. 154) mostrou que, em geral, as empresas externas
monitoram os setores ambientais com maior freqiéncia do que as internas, embora
essa vantagem nao seja significativa do ponto de vista estatistico. Da mesma forma,
0 grupo externo demonstrou consistentemente maior interesse na monitoracdo em
todos os setores ambientais, sendo que trés dessas diferengas foram significativas:
no setor cliente (nivel de significancia de 10%), no setor econémico (1%) e no

ambiente geral, como um todo (5%).

Aventa-se aqui uma possivel explicacédo para o resultado. Embora haja mecanismos
mitigadores, usualmente a graduacdo e a conseqiente saida da incubadora
promovem a perda do espaco fisico e apoio logistico, além da assessoria financeira,
contdbil e de marketing ou comunicacdo, do apoio a capacitacdo dos
empreendedores, e mesmo de um canal para linhas de financiamento, servicos
frequentemente oferecidos pela incubadora (SOUZA; VIDIGAL; THIELMANN, 2001;
BAETA, 1999). A autonomia e independéncia da empresa podem ser seguidas de
uma maior propensao a buscar informacées sobre o ambiente externo a fim de
localizar substitutos para os servigos previamente disponibilizados pela incubadora.
Essa situacéo lembra a descrita por Smith (2004), na qual empresas em crescimento
passam a utilizar mais intensamente a Internet para aquisi¢éo de informagdes sobre
0 meio externo, comparam mais seu desempenho com o de competidores, e
também utilizam mais fontes como bancos, associa¢cbes industriais, outros no
negécio e advogados. Na amostra estudada, a busca mais intensa de informagdes
ocorreu no setor tarefa cliente, mas concentrou-se majoritariamente no setor geral. A
valorizacdo do ambiente remoto pelas empresas externas, especialmente do setor
econdbmico, remete simultaneamente a argumentos de que gerentes de empresas
pequenas consideram importantes setores proximos mas também os remotos
(WALTERS; JIANG; KLEIN, 2003), e de que empresas tendem a buscar mais
informacdes no ambiente geral a medida que crescem (MOHAN-NEILL, 1995;

BARBOSA, 2006). No entanto, ressalta-se que as diferencas significativas
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encontradas foram medicdes efetuadas pelo método do interesse, ndo da
freqiéncia, o que sugere uma certa perspectiva de mudanga potencial ou futura,
talvez porque os dois grupos de empresa ainda ndo se tenham diferenciado

profundamente?®.

Embora os resultados relativos a hipotese 10 ndo fornecam evidéncias para o
debate, é interessante lembrar que menos polémica que a variacdo da intensidade
da monitoracdo com a maturidade da empresa € a suposicdo de que elas troquem
de tipos de fontes a medida que crescem — por exemplo, de familiares, amigos,
contadores externos, para profissionais internos, consultores, associados, dentre
outras (SMITH, 2004; KAISH; GILAD, 1991).

Por sua vez, a hipétese 11 preceitua que o grupo de empresas internas julgue, no
geral, as fontes pessoais e externas como mais acessiveis e de melhor qualidade.
Os resultados, que suportaram parcialmente a hipGtese, esclareceram as
percepcdes divergentes dos empreendedores em relacdo as dimensdes dos
construtos de acessibilidade e de qualidade das fontes de informacao (ver Tabela
30, p. 155). Tomam-se primeiro as percepcdes de qualidade. Nao se notaram
diferencas significativas entre a confiabilidade reportada pelos respondentes da
informacgao advinda de fontes pessoais e externas. Entretanto, essa informacéo, nos
dois casos, foi considerada mais relevante. A sugestdo é que as fontes, inclusive
pelas suas caracteristicas institucionais ou de proximidade/parentesco com o
empreendedor (amigos, familia, consultores, profissionais em universidades ou
centros de pesquisa, pessoal da incubadora, e outras), sejam consideradas
igualmente reputadas e fidedignas (confiabilidade) pelas empresas externas ou
internas. Ja4 as informacdes oriundas das fontes externas e pessoais seriam
percebidas como mais necessarias e Uteis para a realizacdo das metas e objetivos
organizacionais (relevancia) pelas empresas internas ndo devido as qualidades
intrinsecas da informag&o, mas sim por causa do momento que a empresa Vvive:
incubada, em construcdo e procurando se viabilizar. Um exemplo tipico € um preé-

incubado recebendo orientacdo de uma incubadora para o projeto de seu plano de

8 A titulo de esclarecimento, o grupo de empresas externo apresenta uma média de tempo de
funcionamento da empresa de 6,6 anos, 0 grupo interno, 2,8 anos; a média de empregados por
empresa no grupo externo € de 10,16, no grupo interno, 5,21. Essas médias sao diferentes com
confianca de 99%.
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negdécios; presume-se a competéncia técnica da ajuda recebida, mas a utilidade esta
estritamente ligada & conveniéncia das informacdes recebidas em tempo oportuno.
Algo similar acontece com as percepcoes de acessibilidade das fontes externas. A
dificuldade de obter informacdes da fonte seria a mesma, ja que essas fontes, para o
grupo externo ou interno, séao virtualmente as mesmas. Entretanto, o contato com as
fontes pessoais e externas € considerado mais facil (significativamente, no altimo
caso), supostamente devido ao papel das incubadoras que propiciam que menos
tempo seja gasto e esfor¢co despendido para o empreendedor chegar até a fonte.
Esses resultados encontram amplo suporte na teoria ao se considerar a orientacao
das empresas incubadas em relagédo a fontes externas e pessoais, orientacdo esta
estimuladora de processos interativos em rede e aprendizagem social, assim como o
papel das incubadoras como intermediarias no acesso as fontes de informacao,

como salientado anteriormente no referencial teérico.

9.4 As influéncias da incerteza no ambiente de uso da informacdo sobre o
ambiente externo na tomada de decisao (hipoteses 3 e 12)

O Quadro 6, a seguir, sintetiza as hipoteses de trabalho 3 e 12 discutidas nesta

secao, os testes efetuados e seus resultados principais.

Quadro 6 — Teste e resultado das hipéteses 3 e 12  relativas a incerteza no uso da
informac&o obtida na monitoracao

Hipotese Teste da Hipotese Resultado
(3) A incerteza ambiental no uso da | Correlagéo entre incerteza [ Confirmada
informacdo obtida na monitoracdo [ ambiental no uso da informacéo e
€ correlacionada com a intensidade |a intensidade de monitoracdo
de monitoracdo em cada setor medida pelo método da
frequéncia e do interesse
(12) A consideracao da incerteza | Modelagem de Equacoes | Confirmada
interna no uso da informacdo [Estruturais
obtida na monitoracdo explica
melhor o comportamento de
monitoracao dos
empreendedores

Fonte: Elaborado pelo autor

O quarto e ultimo agrupamento de hipdteses indaga sobre as influéncias da

incerteza no uso da informacao na monitoracao efetuada pelos empreendedores.
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A hipotese 3 procura relacionar a incerteza no uso da informacdo com a intensidade
de monitoracao (como foi feito para a incerteza estratégica) supondo uma correlacao

entre as duas variaveis, mas dessa vez sem pressupor o sentido da variacao.

Na andlise fatorial exploratoria dos itens do questionario que procuravam medir a
variavel de incerteza no uso da informacao obtida na monitoracdo para a tomada de
deciséo foram determinadas duas dimensdes (como ilustrado na Tabela 17, p. 145).
Uma delas, por apresentar baixa confiabilidade, foi abandonada (itens relativos a
urgéncia e conflitos). O construto agregado referente aos quatro itens que indicavam
julgamentos relativos a adequacdo ou acerto das decisdes tomadas e previsdo de
suas consequéncias foi aproveitado para os testes das hipoteses desta secédo
(segundo, terceiro, quarto e sexto item da secdo D do questionario). Observou-se
que os itens abandonados diziam respeito a fatores mais “objetivos” do ambiente de
uso de informacédo, a urgéncia na tomada de decisdes e os efeitos prejudiciais de
conflitos pessoais nas decisfes tomadas. Os itens aproveitados foram denominados
“subjetivos” por se referirem a previsdes, avaliagcdes de opinides de terceiros sobre a
propriedade das decisbes tomadas ou de suas expectativas, e auto-avaliagcdo do
acerto de decisdes. A Tabela 18 (p. 146) mostra que as correlagbes do construto
agregado desses itens com a intensidade de monitoragdo, medidas pelos métodos
da frequéncia e do interesse, foram negativas e significativas. Essas correlacdes
comparam-se em moédulo com as obtidas entre as intensidades de monitoracdo e a
incerteza estratégica (ver Tabela 13, p. 138). Os fatores objetivos ndo se
relacionaram com a intensidade de monitoragcdo (ver Tabela 18, p. 146). A
comprovacdo da hipotese 3 indica que a incerteza no uso da informagdo pode
influenciar o comportamento de monitoracdo nos mesmos moldes que a incerteza

percebida no ambiente externo. Essa sugestao é explorada na hipétese 12.

A hipétese 12 pressupde que a consideracdo da incerteza interna no uso da
informacao obtida na monitoragdo pode ajudar a explicar melhor a MA realizada
pelos empreendedores. Para o teste dessa hipotese construiram-se modelos para a
monitoracdo com base especialmente nos estudos de Daft; Sormunen e Parks
(1988), Choo e Auster (1993) e Boyd e Fulk (1996). Esses modelos foram testados
por modelagem de equagfes estruturais. Tendo em vista o carater exploratério da

hipdtese, dois tipos de modelos foram usados para o teste. O primeiro abrange o
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ambiente tarefa e o geral, possuindo indicadores reflexivos. O segundo é construido
para cada um dos seis setores. O primeiro modelo teve como motivagao parcial o
teste da adequacao de tratamento dos dados nos dois grupos ambientais tarefa e
geral. O segundo modelo trata os dados segregados por setor ambiental como tem
ocorrido usualmente na literatura (SAWERR, 1993; EBRAHIMI, 2000; POPOOLA,
2000; KOURTELI, 2005). Para o teste da hipotese, foi acrescentada aos dois
modelos a variavel incerteza no uso da informacgéo proveniente da MA na tomada de
decisdo, e comparados os ajustes dos modelos, assim como as variancias

explicadas da incerteza ambiental estratégica percebida.

Como a parte de mensuracdo dos modelos ja foi comentada anteriormente, a
discusséo a seguir foca a analise em sua porcéo estrutural. A Tabela 31 (p. 161)
mostra os resultados para o primeiro modelo antes do acréscimo da variavel de uso
da incerteza. Nota-se que 0s pesos de regressdo da importancia dos setores
ambientais em relacdo ao construto da incerteza foram relativamente altos e
significativos para os modelos do ambiente geral e tarefa. O peso da taxa de
variabilidade dos setores s foi significativo para o ambiente geral. O mesmo
aconteceu com a complexidade ambiental, que foi significativa para o ambiente
geral, mas negativa. Explicou-se significativamente uma parte das variancias de
frequéncia de monitoracéo, do interesse na monitoragao e da frequéncia de uso das
fontes. Basicamente, a adicdo da incerteza no uso da informacao (ver Tabela 34, p.
165) aos modelos néo alterou essas relacdes. Os modelos estendidos ajustaram-se
melhor (ver Tabela 37, p. 168), explicaram melhor a variancia da incerteza
estratégica e apresentaram sempre pesos de regressao significativos e negativos da

incerteza no uso da informacao em relacédo a incerteza estratégica.

A Tabela 38 e a Tabela 39 (p. 171) ilustram os resultados dos modelos setoriais
(segundo modelo). Os pesos da importancia atribuida aos setores sempre foram
significativos. Os pesos da taxa de variabilidade setorial ndo foram significativos nos
setores cliente e concorréncia (mas nos outros setores, sim). Os pesos do nivel de
complexidade ndo foram significativos em nenhum setor, tendendo a valores baixos,
eventualmente negativos. Como aconteceu no caso anterior, a introdugédo da
incerteza no uso da informag&o nao alterou, de modo geral, essas relagbes (ver

Tabela 40 e Tabela 41, p. 173). E, novamente, os pesos de regressao da variavel de
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incerteza de uso foram negativos e significativos em todos os setores, a variancia da
incerteza estratégica foi melhor explicada em todos os setores, especialmente
cliente e concorréncia, assim como houve melhor ajuste com a extensdo dos
modelos (ver Tabela 42, p. 175).

Diante do exposto, algumas conclusbes evidenciam-se. A primeira delas é
diretamente relacionada a hipétese e a comprova. Em todos o0s casos a
consideracdo da incerteza estratégica como uma variavel latente que possui uma
dimensao relativa a incerteza no uso da informacdo da MA na tomada de decisao,
ou que é influenciada por esta, ajudou a explicar melhor o modelo que representou a
monitoracdo efetuada pelos empreendedores. A hipOtese 12 foi plenamente
comprovada. Outros resultados, que refinam a discussdo das hipoteses 1 e 2,
merecem mencao. Eles dizem respeito as dimensdes empregadas na mensuracao
da variavel incerteza estratégica. A importancia sempre se mostrou uma dimensao
pertinente, com relativamente altos coeficientes positivos na regressao. Em relagao
a taxa de variabilidade, os resultados variaram. Sua influéncia foi significativa em
alguns modelos, majoritariamente do ambiente geral, em outros ndo (setores cliente
e concorréncia). Ja a taxa de complexidade pouco influenciou a incerteza

estratégica; quando o fez, foi de modo negativo.

J4 foi estabelecido de diversas formas que percepcdes de incerteza ou
complexidade nos ambientes de uso da informacdo podem influenciar de modo
inverso a intensidade de busca de informacéo ou a freqiéncia de uso das fontes de
informacdo. O trabalho de Cooper; Folta e Woo (1995) concluiu que, em dominios
mais incertos, diversos dos habituais, empreendedores inexperientes monitoravam
menos e experientes, 0 mesmo que em dominios habituais. Além disso, recorde-se
gue McCabe e Dutton (1993) apontaram que 0 processo de sensemaking
empregado por executivos para construir niveis de incerteza em seus ambientes é
fortemente influenciado pelas percepc¢des da frequéncia com que atingiam objetivos
administrativos em diversos setores — uma medida subjetiva de desempenho. A
relacdo encontrada foi negativa — o ambiente era percebido como mais incerto a

medida que os gerentes acreditavam ndo estar cumprindo as metas.
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Um conceito que mantém relagdo com o aqui utilizado, incerteza no ambiente de uso
da informagédo, é o de complexidade da tarefa. Seu entendimento & bastante
diversificado na literatura. Um exemplo de seu emprego € o realizado por Bystrom e
Javerlin (1995). Esses autores utilizaram um critério para a categorizacao de tarefas
baseado na percep¢do do usudrio sobre a previsibilidade das tarefas, sua incerteza,
seus resultados, os processos e as necessidades de informacgéo. Desse modo, as
tarefas podem ser classificadas em: (a) tarefas de processamento automatico de
informacéo — passiveis de automatizacao; (b) tarefas de processamento normal de
informacdo — quase completamente conhecidas a priori, mas requerem algum
arbitramento; (c) tarefas de decisdo normal — bastante estruturadas, mas dependem
majoritariamente de arbitramento; (d) tarefas de decisdo genuinas conhecidas — o
tipo e a estrutura da tarefa sdo conhecidos a priori, mas procedimentos padrao ainda
nado emergiram; O processo, assim como as necessidade de informacgdo, é
indeterminado; e (e) tarefas de decisdo genuinas — completamente inesperadas e
desestruturadas; seu resultado, processo ou necessidades de informacdo néo

podem ser caracterizados a priori.

O aprofundamento do entendimento do que seja complexidade da tarefa é util para a
interpretacdo dos resultados das hipoteses desta secdo. Bystrom e Javerlin (1995),
ao classificar as tarefas, focaram principalmente em um dos aspectos usualmente
enfatizados da complexidade da tarefa, qual seja, o grau em que a tarefa &
programada, isto €, o grau no qual existem procedimentos padrdes para a tarefa. Gill
e Hicks (2006) efetuaram uma sintese exaustiva sobre a utilizacdo do construto de
complexidade da tarefa no campo da ciéncia da informacdo. Foram determinados
treze construtos de complexidade da tarefa corriqueiramente utilizados. Esses
construtos recaem em cinco classes. A primeira delas diz respeito a complexidade
experienciada pelo usuério de informacao. As definicdes nessa classe preocupam-
se, por exemplo, com o potencial da tarefa em ser percebida como dificil pelo
usuario, ou em estimula-lo. A segunda classe refere-se a complexidade de
processamento da informacdo, no que diz respeito aos variados niveis de
processamento de informacé&o induzidos pela tarefa (e quase sempre a estratégia de
execucdo da tarefa é mantida constante durante as medigfes). A terceira classe
funda-se na complexidade do espaco do problema, abordando, entre outros, o

conhecimento necessario para o desempenho da tarefa, ou o0 nimero de possiveis
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alternativas na resolucdo da tarefa. Na quarta classe, a complexidade é julgada
como falta de estrutura. As tarefas sdo consideradas mais ou menos programaveis,
familiares ou rotineiras, ou de desempenho néo previsivel, as vezes devido as
indeterminacdes da propria tarefa. Por fim, a quinta classe compreende uma visao
de complexidade objetiva, na qual a complexidade é funcdo de caracteristicas
intrinsecas a tarefa. O foco concentra-se nas alternativas, atributos, escolhas,
critérios e definicdes existentes nos sistemas. No geral, as definicdes polarizam-se
em dois grupos, um deles tendendo a valorizar as percepcdes e julgamentos dos
usuarios; o outro, a enfatizar as caracteristicas objetivas dos ambientes, sistemas e
tarefas, supondo-as, em certo nivel, determinaveis independentemente do contexto
ou das pessoas envolvidas (BYSTROM, 2002).

Gill e Hicks (2006) comentaram que as diferentes definicbes de complexidade da
tarefa repercutem de formas diversas nos niveis de processamento de informacéo (o
que remete para a questao da intensidade da monitoragéo ou da diversidade no uso
das fontes). Definicbes objetivas da complexidade (quinta classe) podem
paradoxalmente levar a conclusdo de que aumentos na complexidade conduzem a
menos processamento de informacdo. O fundamento € que a existéncia de um
grande numero de alternativas e atributos pode levar tomadores de decisdo a adotar
estratégias que consumam poucos recursos informacionais, simplificando uma tarefa
para poder gerencia-la. Definicbes nas quais sdo adotados niveis de processamento
de informacédo na determinacdo de complexidade (segunda classe) associam de
modo tautolégico complexidade crescente com mais intensa busca de informacéo.
Definicbes que se baseiam na dificuldade, complexidade ou estimulo vivenciados
pelos usuarios (primeira classe) tendem a relacionar positivamente complexidade e
intensidade de processamento de informacédo. No entanto, quando os conceitos de
complexidade sdo os das demais classes, entre eles os relacionados a nao
possibilidade de determinar o curso ou desempenho das tarefas ou de nédo poder
julgar os resultados, dos quais a definicdo de incerteza no uso da informacao
empregada neste trabalho aproxima-se, os resultados variam. Um dos motivos &
que, se a avaliagdo da complexidade das tarefas depende de conhecimento ou
experiéncia do usuério, ou do entendimento e especificagdo prévios da tarefa, fica
dificil estabelecer de forma generalizada a relagdo entre a complexidade da tarefa e

a intensidade de busca de informac&o demandada.



196

Essa diversidade de resultados é constatada facilmente, como nos exemplos citados
anteriormente de Cooper; Folta e Woo (1995) ou de McCabe e Dutton (1993), e
muitos outros. O'Reilly (1982) mediu a complexidade da tarefa utilizando questbes
como, por exemplo, o numero de fontes de informacédo usadas antes de se efetuar
uma decisdo ordinaria (segunda classe pela categorizacdo de GILL; HICKS, 2006), e
a incerteza como o grau de rotina ou padronizacao da tarefa (quarta classe). Mesmo
a definicho de complexidade sendo em parte da segunda classe (definicbes que
embutem indicadores de uso de fontes), o autor, na maior parte dos casos, nao
encontrou relagdes significativas entre a incerteza ou complexidade da tarefa e o
uso reportado de fontes de informacgéo. Culnan (1983) mensurou a complexidade da
tarefa como o grau em que elementos ambientais foram considerados relevantes
para a realizacao da tarefa. A pesquisadora obteve, em geral, relacdes significativas
dessa medida com o uso de fontes, concluindo que as exigéncias de informag&o em
relagdo as caracteristicas das tarefas, como sua complexidade, sdo associadas ao

uso de fontes de informac&o menos acessiveis.

Destacadamente, Daft e MacIntosh (1981) estudaram o0 processamento de
informagao em funcdo da incerteza das tarefas. A incerteza foi representada em
duas dimensfes. A primeira € a analisabilidade, referente a determinacao de efeitos
causais nos processos de trabalho; a segunda é a variabilidade, que concerne a
ocorréncia de problemas e excec¢des. Apurou-se que a variabilidade relaciona-se de
modo direto com a quantidade de informacdo processada. Entretanto, a
analisabilidade varia de modo inverso com as percepg¢des de equivocidade e direto
com a quantidade de informag&o processada — este ultimo resultado n&o foi previsto
(uma relacdo inversa era esperada: condicdes menos analisaveis gerando mais
busca de informacéo) e sugeriu uma necessidade de reavaliar a relativamente aceita
relacdo positiva entre incerteza e intensidade de busca de informacéo. Lind (1997)
replicou e confirmou os resultados de Daft e MacIntosh (1981). Daft e Lengel (1986)
concluiram que a popularidade de pessoas em relacdo a fontes documentéarias
escritas cresce a medida que as tarefas tornam-se mais complexas. Esses dois
altimos trabalhos certamente ocasionaram um aprimoramento do conceito de
incerteza, ao contrastd-lo com a concepcédo de equivocidade. Bystrom (2002) e
Bystrom e Javerlin (1995) sugeriram que a elevacdo da complexidade da tarefa

desempenhada ocasiona o uso de diferentes tipos de informacéo (de informacéao
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sobre a tarefa passando por informacdo sobre o dominio da tarefa até informacao
para a resolucdo dos problemas da tarefa, com énfase nos dois ultimos tipos) e
incentiva 0 uso de fontes pessoais, fontes externas e fontes que fornecem

informacdes de propadsito geral.

Todos esses resultados sugerem que, ao relacionar a incerteza do ambiente de uso
da informacdo com a intensidade de busca de informacéo, é essencial considerar de
que incerteza se fala (GILL; HICKS, 2006; DAFT; MACINTOSH, 1981). Além disso,
os efeitos da incerteza das tarefas, especialmente em situacfes mais equivocas ou
incertas, podem originar ndo mais intenso uso das fontes, mas sim selecao de certos
tipos de fontes, ou busca por tipos diferentes de informacdo (BYSTROM, 2002),
assim como motivar o emprego de estratégias cognitivas simplificadoras da
diversidade e indeterminacao reinantes no ambiente de uso da informacdo (GILL;
HICKS, 2006).

No caso do presente trabalho, a medida de incerteza no uso da informacéo utilizada
enfatiza a avaliacdo da utilizacdo da informacéo obtida na MA na tomada de deciséo
e a previsdo de seus efeitos. Tal medida acentua a equivocidade e representa um
julgamento do desempenho da tarefa de tomada de decisdo. Assim, ao
sistematicamente se relacionar negativamente com a incerteza estratégica (e
indiretamente com a frequiéncia de monitoracdo, interesse na monitoragao e uso de
fontes), e explicar melhor a monitoracdo efetuada pelos empreendedores, 0s
resultados das hipdteses 3 e 12 encontram ressonancia, de modo especial, em Daft
e Macintosh (1981).

Cabe ainda comentar a respeito das multiplas dimensdes do construto da incerteza
estratégica e seus efeitos divergentes, refinando assim os resultados das hipoteses
le?2.

Apesar de, neste trabalho, a incerteza ambiental estratégica percebida, nos termos
de sua concepcao por Daft; Sormunen e Parks (1988), ter apresentado relagdes
consistentes com a intensidade de monitoracdo e uso das fontes, essas relacdes

foram relativamente fracas, o que, em conexdo com a analise dos efeitos das
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dimensdes de incerteza nos modelos de MA delineados, sugere a decomposi¢éao do
construto e a consideracao isolada de cada um dos seus fatores.

O postulado de Daft; Sormunen e Parks (1988) relativo ao peso determinante do
fator estratégico, isto €, que a incerteza percebida teria pouco efeito sobre a
monitoragdo a menos que o setor ambiental fosse considerado importante para as
atividades dos executivos, encontrou comprovagdo empirica. Também se verificou a
afirmacéo de Duncan (1972) de que a variabilidade do ambiente determinaria mais a
percepcdo da incerteza do que sua complexidade, mesmo se atentando para as
variacdes de sua influéncia nos diversos modelos (no entanto, lembre-se que Boyd e
Fulk (1996) ndo obtiveram relacionamentos significativos da variabilidade com a
monitoracdo, o que sO ocorreu quando se introduziu a percepcdo de importancia
como variavel mediadora). Observa-se que os modelos nos quais a taxa de
variabilidade setorial ndo se mostrou significativa foram exatamente aqueles que
melhor se ajustaram e tiveram uma parte maior da variagdo da incerteza estratégica
explicada quando da introducéo da variavel incerteza no uso da informacéo (setores

cliente e concorréncia).

Quando o ambiente mostrou-se menos previsivel ou mais dificil de analisar, com
relacbes de causa e efeito complicadas de ser estimar (mais complexo), ndo houve
indicios de que uma maior intensidade de monitoracdo e uso de fontes pudessem
remediar a situacdo. Ao contrario, houve mesmo casos em que essa relacdo foi
negativa (modelo do ambiente geral). A esse respeito, sublinha-se a afirmacéo de
Kefalas e Schoderbek (1973) de que gerentes buscariam mais informacdes
justamente em setores ambientais considerados mais controlaveis. Como visto, Daft
e Weick (1984) dispuseram que as estratégias de busca e interpretacdo de
informacdo organizacionais baseiam-se nas crencas dos executivos na
analisabilidade do ambiente externo, elaborando o que empiricamente tinha sido
demonstrado por Daft e Macintosh (1981) ao relacionar positivamente a
analisabilidade com a quantidade de informacdo processada. Por fim, recorda-se
que ha precedentes relevantes para o resultado: Boyd e Fulk (1996) apuraram
relacbes negativas e significativas entre a complexidade ambiental e a intensidade

da monitoracéo realizada.
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10 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo procura-se responder as perguntas da pesquisa, destacando 0s
principais resultados. As implicagbes do trabalho para o campo da ciéncia da
informacéo e para a area de teoria organizacional sdo discutidas, especialmente a
construcdo de sistemas de informacdo para os gerentes. Recomendacfes para
futuras pesquisas sao efetuadas, com base nos resultados e metodologia deste

trabalho, e de suas proprias limitagdes.

10.1 Respostas as questdes de pesquisa

A monitoracdo efetuada pelos empreendedores é descrita com base nas respostas

as seguintes questdes de pesquisa:

(1) Quais os setores do ambiente externo organizacional sao vistos como mais

importantes e incertos pelos empreendedores?

Os setores mais proximos a organizacao sao vistos, em termos gerais, como mais
estrategicamente incertos (importantes, complexos e variaveis) pelos
empreendedores (corroborando AUSTER; CHOO, 1993). Uma possivel explicacéo &
que os fatos e tendéncias ambientais proximos a firma interfiram mais em seu

desempenho e na consecucéo de suas metas.

Na amostra de empreendedores estudada, destacou-se a incerteza estratégica
percebida no setor tecnologico. Por ser um setor do ambiente geral, ganhou relevo a
complexidade percebida no setor regulatorio. Apesar de ser visto como um dos mais
estratégicos e de despertar maior interesse, 0 setor concorréncia foi
proporcionalmente menos monitorado (coincidindo com resultados de pesquisas
anteriores, como PEREIRA; BARBOSA, 2006 e BASTOS et al, 2004),
relativamente, o contrario ocorreu com o0 setor econémico, aparentemente mais

monitorado em relagdo ao interesse que desperta.

(2) De que forma as percepcdes de importancia, variabilidade e complexidade

ambiental influenciam o comportamento de monitoragédo dos empreendedores?
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Considerando as percepcbes de importancia, variabilidade e complexidade
ambientais de modo agregado sob a denominacdo de incerteza estratégica,
constata-se que um maior nivel de incerteza estratégica estd consistente e
positivamente associado com o0 interesse na monitoracdo, a frequéncia de

monitoragao e o uso reportado das fontes de informagao.

No entanto, neste estudo, mostrou-se que cabe analisar os efeitos dessas
dimensdes em separado, e, mesmo, nos setores ambientais tomados isoladamente.
A percepcao de importancia ambiental sempre esteve relacionada a monitoracéo
mais intensa em todos os setores (corroborando DAFT; SORMUNEN; PARKS,
1988), e foi a unica dimensao significativa em relagdo a monitoracdo nos setores
cliente e concorréncia. Maior variabilidade foi associada a mais intensa monitoracao,
notadamente em setores remotos (corroborando BOURGEOIS Ill, 1980). A
percepcédo de complexidade ambiental ndo influenciou tanto a monitoragao; quando
o fez, foi geralmente um desincentivo & monitoragdo (corroborando BOYD; FULK,
1996). Desse modo, as percepcdes de variabilidade e complexidade influenciaram a
intensidade da busca de informacfes sobre o0 meio externo pelos empreendedores
especialmente em setores remotos. No geral, a percepcao de variabilidade afeta
mais a monitoracao que a complexidade (corroborando DUNCAN, 1972).

(3) Quais os fatores que mais influenciam o uso das fontes de informacdo na

monitoragdo ambiental?

Entre os fatores enfatizados — percepcdes da qualidade e acessibilidade das fontes
e incerteza ambiental — a qualidade da informacao obtida da fonte foi o fator que
mais influenciou sua utilizacdo para todos os tipos de fontes pesquisados
(corroborando AUSTER; CHOO, 1994b e XU; TAN; YANG, 2006). A incerteza
ambiental estratégica percebida desempenhou um papel menos relevante. A

acessibilidade da fonte nao foi relacionada ao seu uso de modo significativo.

(4) Na monitoracdo, os empreendedores percebem o ambiente de forma
diversificada em funcdo de suas atividades e do estagio de evolucdo de suas

empresas”?
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Os empreendedores de base tecnoldgica percebem maior incerteza estratégica no
ambiente tarefa. No entanto, em relacdo aos empreendedores ndo tecnoldgicos, isso
nao os leva a monitorar mais intensamente todos 0s setores préximos, mas somente
0 setor tecnologico. Aparentemente, esses empreendedores estdo mais focados nos
aspectos tecnoldgicos, embora sintam a pressdo das exigéncias do mercado

(clientes e concorrentes).

De modo analogo ao grupo tecnoldgico, os empreendedores de base nao
tecnoldgica valorizam estrategicamente mais o ambiente remoto, considerando-o
mais incerto, mas monitoram com maior intensidade, relativamente, apenas o setor
sécio-cultural; parece haver um maior equilibrio nos setores regulatério e econémico

do ponto de vista da monitoracdo efetuada pelos dois grupos.

(5) Os empreendedores monitoram mais o ambiente em fung&o de suas atividades e

do estagio de evolucao de suas empresas?

Os empreendedores, ao sair da fase de incubacdo, demonstram maior interesse na
monitoracdo e tendem a monitorar mais intensamente, particularmente o ambiente
geral, com destaque para o setor econémico, e para o setor cliente do ambiente
tarefa. A perda de servigos oferecidos pela incubadora e a passagem para uma
posicdo com maior autonomia podem ajudar a explicar essas alteragbes no

comportamento de monitoragéo.

Enquanto incubados, os empreendedores tendem a considerar mais facil o contato
com as fontes externas e a julgar as informacdes provenientes das fontes pessoais e
externas mais relevantes. Isso foi creditado ao papel mediador das incubadoras no
acesso a fontes externas e ao recebimento de informagdes no momento oportuno —

de formacé&o de suas empresas e consolidacédo de seus servigos e produtos.

(6) A percepcéo de incerteza no uso de informacao sobre o ambiente externo para a

tomada de deciséo influencia o comportamento de monitoracao?

A incerteza no uso da informacéo obtida na monitoracdo, notadamente no que diz

respeito a avaliacdo dos efeitos das decisbes tomadas e ao atendimento das
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expectativas dos envolvidos na decisdo, foi um aspecto que consistentemente
colaborou para explicar melhor o comportamento de monitoracdo dos
empreendedores. A incerteza no uso da informacao influenciou de modo inverso a
busca de informacdo no meio externo e o uso de fontes. Assim, condicbes mais

incertas estiveram associadas a atividades de monitoragcdo menos intensas.

E de se supor que em condicbes complexas e equivocas, como as vivenciadas
pelos empreendedores, a avaliacdo subjetiva das consequiéncias de suas decisodes,
tanto por eles mesmos, quanto pelos que os cercam, influencie a interpretacdo do
ambiente (McCABE; DUTTON, 1993). Considerar os efeitos das decisdes previsiveis
e adequados gera a sensacado de desempenho satisfatério, pois os gerentes sao
constantemente avaliados pela efetividade de suas decisfes. A percepcao desse
ambiente interno como mais estavel e previsivel, a sensacdo de que “as coisas vao
bem”, aparentemente motiva os empreendedores a procurar mais informagdo em
todos os setores ambientais e a usar mais intensamente as fontes de informacéo. Ao
contrario, quando o empreendedor sente que os resultados de suas decisdes ndo
sdo previsiveis ou ndo originam os efeitos esperados, o ambiente interno é
percebido como “ineficiente” e mais incerto, e isso diminui o impulso dos
empreendedores a monitorar todo o ambiente ou a usar as fontes de informacéo,

como se “o esfor¢co ndo valesse a pena”.

10.2 Implicacdes gerenciais e administrativas

Neste estudo ficou demonstrado que as percepgbes dos empreendedores
influenciam em certa medida seu comportamento de monitoracdo. Defendeu-se que
a incerteza ambiental ndo deve ser considerada de modo unificado, mas sim ter os
efeitos de suas varias dimensdes discernidos. Isso implica que as instituicbes de
apoio as atividades dos empreendedores, como as incubadoras, parques, hotéis,
orgdos de assessoria e aconselhamento ou oOrgdos de fomento, que queiram
incrementar a monitoracdo efetuada pelos empreendedores ou por aqueles que 0s
cercam, direciona-la para determinado foco, construir sistemas de informacao
adequados as necessidades de seus usuarios ou mesmo propiciar condi¢cdes para a
emersdo de sistemas mais organicos ou naturais de obtencdo de informacdes

estratégicas, devem procurar influenciar as percep¢des dos empreendedores,
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tornando os setores ambientais aparentemente mais importantes, menos complexos
e relativamente dinamicos. Isso pode ser feito agindo também sobre o ambiente
organizacional interno, tendo em vista que as fontes de incerteza também s&o
internas. Um clima interno de avaliacdo positiva dos esfor¢cos e decisdes tomadas
tem efeito benéfico. A nogcdo de importancia € fundamental, ja que ela por si s6
influencia fortemente a monitoracdo (isso é patente para os setores ambientais
cliente e concorréncia). A complexidade aparentemente tem uma influéncia
ligeiramente negativa sobre a monitoracdo. A variabilidade pode ter um efeito
positivo sobre a frequéncia de monitoracao e o interesse na atividade. Assim, grosso
modo, tornar as coisas mais simples, um pouco mais dinamicas e menos
complicadas motivaria a busca de informac&o no meio externo. Se fosse o caso de
incentivar algum foco na monitoracdo, o escolhido seria os aspectos e tendéncias
referentes a concorréncia, um setor estratégico, visto como pouco complexo mas

muito variavel, e cuja monitoragdo ficou aguém do interesse despertado.

Os resultados trouxeram consigo implicacdbes de harmonizacdo um tanto
complicada. Os empreendedores tém acesso a muitas fontes que podem fornecer
informacdes sobre o ambiente externo, inclusive devido a posi¢do central que
ocupam nas empresas € a autoridade que possuem. Ao mesmo tempo, sofrem
pressdes de natureza variada em seu cotidiano (de tempo, financeiras, emocionais)
e enfrentam a incerteza inerente as tarefas de inovacdo. No entanto, preferem fontes
de melhor qualidade, e essa opcao € relativamente independente da percepcao de
incerteza. Ou seja, tendo em vista as variaveis consideradas, a prioridade deles é
pela qualidade das fontes. A primeira implicagdo € imediata: aqueles que procuram
facilitar o contato dos empreendedores com fontes ou que constroem sistemas de
informacédo para esses gerentes devem investir mais na qualidade das fontes de
informagao, mesmo que em relativo detrimento de sua acessibilidade, sabendo que
aquele fator pesa mais no uso. Choo (1993) sugeriu que 0s gerentes deveriam
assumir uma postura mais proativa e gerenciar suas fontes de informacéo, como o
fazem com os demais recursos que administram. Isso envolve: (a) identificar e fazer
um inventério das fontes que habitualmente utilizam para obter informacgdes sobre o
ambiente; (b) avaliar o desempenho de cada uma dessas fontes (conferindo a
informacéo obtida e comparando com outras fontes); (c) procurar harmonizar melhor

0 uso das fontes com suas necessidades de informacgao (por exemplo, os dados da
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pesquisa mostraram que as empresas dos empreendedores tém maior interesse em
informacgdes relativas aos concorrentes, mas efetivamente ndo monitoram o setor
em proporcao a esse interesse); e (d) desenvolver as fontes de modo que elas
possam fornecer informacdo de melhor qualidade ou serem usadas mais
intensamente (nesse sentido, pode se util focar na melhoria da qualidade das fontes
impessoais e eletrbnicas). Em relagédo ao ultimo ponto, embora o estudo ndo forneca
dados para precisar as razdes, notou-se que as fontes pessoais e internas foram
consideradas, proporcionalmente, de alta qualidade e muito menos acessiveis. As
fontes internas sdo apontadas pela literatura como capazes de transpor informagéo
do ambiente externo para o interior das organizacdes, determinando-lhe o valor e
colocando-a em formato adequado, ao mesmo tempo em que absorvem a incerteza
externa. Empreendedores ou as proprias incubadoras deveriam considerar os meios
de tornar essas fontes mais acessiveis (por exemplo, estabelecendo meios mais
efetivos de comunicacdo com estagiarios ou empregados, muitas vezes temporarios

e com pouco conhecimento das intencdes inovadoras do empreendedor).

Ainda, os resultados da pesquisa referentes as diferenciacbes do comportamento de
monitoracdo entre os grupos de empreendedores fornecem subsidios para as
incubadoras que pretendem aplicar estratégias para otimizar a busca de informacéo
no meio externo por parte de seus incubados e graduados. As empresas
tecnolégicas padecem de um mal: um foco necessario mas demasiado restrito em
tecnologia. Induzir e facilitar uma monitoracdo mais efetiva dos clientes e
concorrentes seria benéfico. Os diversos 6rgdos de apoio ao empreendedorismo
devem também lembrar que empresas graduadas tendem a monitorar de modo mais
intenso e mais amplo, englobando setores ambientais remotos, e seriam

beneficiadas com suporte para essas atividades.

10.3 Implicacdes para a pesquisa académica

Tendéncias relativas a consideracdo isolada de cada um dos componentes da
incerteza ambiental estratégica percebida, ressaltadas no referencial teérico, foram
confirmadas (MILLIKEN, 1987; BOYD; FULK, 1996).

Esse fato, associado com a expansao, a partir da ultima década, dos estudos de

monitoracdo fora da América do Norte, cria por si SO perspectivas para a pesquisa
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brasileira. Lembre-se que, na maior parte, esses estudos, como esta pesquisa,
apresentaram dados empiricos que sugerem relacbes mais complexas entre a
incerteza ambiental estratégica percebida e o comportamento de monitora¢do, no
que se refere a utilizacdo de fontes, ao foco nos setores ambientais ou
especialmente a intensidade da monitoracdo. Ebrahimi (2000) comentou a
concentragdo dos estudos de monitoragdo nos Estados Unidos e Suh; Key e
Munchus (2004) suspeitaram que a localizacdo do estudo pode ser uma variavel
latente na determinacéo da relacdo entre frequéncia de monitoracdo e incerteza

ambiental.

As possibilidades sdo inUmeras. Na operacionalizagdo dos conceitos de incerteza
pode-se atentar para os efeitos da interacdo entre as diferentes dimensdes, por
exemplo, entre a variabilidade e a complexidade ambientais percebidas (SUH; KEY;
MUNCHUS, 2004) ou entre a importancia e a variabilidade (BOYD; FULK, 1996).
Outras dimensfes ou combinacdes de varidveis podem ser consideradas. Por
exemplo, pode-se tentar explicar o comportamento de monitoracdo considerando a
acessibilidade das fontes de informacdo existentes em determinado setor,
combinada com a importancia desse setor (MAY; STEWART JR.; SWEO, 2000). Ou
mesmo, pode-se esperar obter relacbes nao lineares entre monitoracao e incerteza
(HOUGH; WHITE, 2004).

Dois outros resultados desta pesquisa relativos aos modelos de monitoracdo trazem
implicacbes significativas para trabalhos futuros. O primeiro deles € que as
dimensdes da incerteza produziram efeitos diversos em cada setor, 0 que sugere um
estudo separado por setor, eventualmente considerando variaveis que lhes sao
proprias. Isso foi particularmente saliente nos setores proximos a firma como clientes
e concorréncia. Alguns estudiosos ja empregaram essa abordagem. Bourgeois Il
(1980) sugeriu que a complexidade e a variabilidade deveriam ser consideradas ao
estudar os setores remotos, mas a variabilidade seria mais influente no caso dos
setores tarefa. Xu; Kaye e Duan (2003) defenderam que a percepcéo da importancia
em funcédo do tipo de industria varia principalmente nos setores remotos. Kourteli
(2005) fez distingbes entre incerteza percebida em setores proximos e remotos com
base no tipo da industria e tamanho da firma.
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Um aspecto relevante foi que os modelos foram consideravelmente melhor
explicados com a admisséo da influéncia de aspectos relativos ao ambiente de uso
da informacdo. Assim, as fontes de incerteza interna no desempenho das tarefas
repercutem no comportamento de monitoracdo do ambiente externo. A respeito do
assunto, nota-se que Priem; Love e Shaffer (2002) criticam a ndo consideracao de
fontes de incerteza interna nas pesquisas de MA, ressaltando que Duncan (1972)
concebeu a incerteza percebida com componentes internos e externos a

organizacao.

O que se evidencia aqui € uma colaboracdo mais efetiva entre estudos oriundos das
areas de teoria organizacional e da ciéncia da informagéo. Estudos organizacionais
podem contribuir com uma tradicdo de considerar o0s aspectos sistémicos e
contingentes do ambiente externo a organizacdo. Varios dos aspectos ambientais
sao usualmente considerados, como a complexidade, a variabilidade, a turbuléncia,
a placidez, a homogeneidade, a previsibilidade, a equivocidade e a incerteza, e seus
efeitos sobre a organizacédo, especialmente, no que se relaciona a informacéo, sobre
a comunicacao organizacional e o uso de fontes pessoais (XU; TAN; YANG, 2006).
Estudos oriundos do campo da ciéncia da informacdo podem contribuir com uma
tradicdo de pesquisa de necessidades e usos da informacao, que usualmente atenta
para todos os tipos de fontes e para a incerteza e a complexidade no desempenho

de tarefas.

Desse modo algumas perspectivas de estudo séo indicadas: o comportamento de
monitorag¢do, incluindo os diversos tipos de informacéo privilegiados, pode ser
estudado em fung&o do tipo de tarefa desempenhada (BYSTROM; JAVERLIN, 1995)
ou da fase da tarefa em que o usuario se encontra (BYSTROM, 2002). A prépria
incerteza no ambiente de uso da informacgéo é certamente uma funcéo do estagio do
problema no qual o usuario esta engajado ou de seu conhecimento do dominio que
explora (WILSON et al., 2002). Um ponto importante é que o comportamento de
monitoracdo pode ser pesquisado sob muitos outros prismas, notadamente, no
contexto da pesquisa, 0 das trocas de tipos de fontes de informacdo em funcdo das
incertezas e complexidades das tarefas e ambientes, o uso concomitante dos
diferentes tipos, cada um fornecendo suporte ao outro, ou a relagéo entre tipos de

informacéo e fontes.
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A tipicidade da monitoracdo realizada pelos empreendedores, viu-se, € um campo
de estudo proficuo, que ainda necessita de muitos esclarecimentos. Estudos futuros
poderiam explorar melhor a relacdo entre diferentes tipos de incerteza e
complexidade internas e a monitoracado desse grupo de gerentes. As relacdes entre
a efetividade dos esfor¢cos dos empreendedores e sua busca de informacdes sobre o
meio externo merecem exploragdo. A comparagdo com a monitoracao realizada em
outros tipos de organizacfes pode ser proveitosa. O aprofundamento dos efeitos da
graduacdo da empresa na monitoracdo dos empreendedores é um tema de efeitos
praticos relevantes. Claro, o estudo do comportamento de busca de informagfes
sobre o ambiente externo n&o precisa se restringir a empreendedores em
incubadoras ou parques; descobertas em relagdo a outros tipos de
empreendimentos inovadores podem fornecer subsidios para o aprimoramento da
atuacao dos 6rgaos de apoio. Ainda, um ponto que mereceu atencdo e que pode dar
margem a futuras investigacfes € o uso de fontes pessoais e internas em pequenas
firmas cujos gerentes tenham propostas inovadoras, tendo em vista os problemas

decorrentes de comunicacao e as vantagens advindas da cooperacao.

10.4 LimitacOes deste trabalho

Embora tenha sido uma opcdo consciente na qual julgaram-se os beneficios
potenciais maiores que 0s eventuais prejuizos, o presente trabalho baseou-se
principalmente nas percepcdes dos empreendedores. A monitoracdo caracteriza-se
como uma busca de informac&o sobre o meio externo de escopo amplo, que pode
ser influenciada pelas atividades da firma, pelas caracteristicas pessoais dos
gerentes, pela estratégia adotada pela firma, e por muitas outras variaveis
situacionais e referentes as peculiaridades das empresas. Necessariamente, pela

necessidade de delimitar o escopo, privilegiaram-se determinados fatores.

Nesse sentido, constatou-se que nos modelos de uso das fontes, testado por
regressdes, e nos de monitoracdo, modelados por equacdes estruturais, houve
explicacdo de uma relativamente pequena parcela das variaveis-chave: o uso
reportado das fontes na monitoracdo e a incerteza estratégica ambiental. Esse é

mais um fator que motiva a expansdo dos modelos e consideragdo de outras
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variaveis em uma atividade complexa, diversificada e tdo pouco estruturada como a
MA.

Este estudo examinou a monitoracao realizada somente pelos gerentes. No entanto,
a monitoracao é uma realizacao coletiva, na qual os gerentes interagem com varios
interessados, entre eles as incubadoras, 0os empregados e 0s s6cios has pequenas
firmas, e realizam interpretacbes consensuais. Desse modo, o0 estudo ndo abordou
essas questdes: ele poderia ser estendido para compreender a monitoracdo como
um processo cooperativo no qual 0s gerentes e as pessoas que 0S cercam

participam.

Também, o estudo focou apenas um dos usos da monitoracdo: a tomada de
decisdo. Da literatura, constatou-se que a informacdo oriunda da MA poder ser
utilizada para diversos fins, entre eles a definicdo da orientacéo estratégica da firma
(HAMBRICK, 1981, 1982), a reducao da incerteza (MARCH; SIMON, 1972, SIMON,
1971), a reducdo da equivocidade (WEICK, 1973) e a compreensdo dos dominios
dos problemas (BYSTROM, 2002). Os dois Ultimos usos destacam-se. Enfatiza-los
significa passar de uma concepcédo de problema ou tarefa que privilegia a resolucéo
de questBes determinadas em meio a incerteza para uma concep¢ado que considera
critica a prépria formulacdo das questdes em meio a equivocidade, e na qual a
informacdo é utilizada de modo mais fluido (MACMULLIN; TAYLOR, 1984). A
presente pesquisa aponta nessa direcdo quando privilegia uma variavel como a
incerteza no uso da informacdo. Entretanto, h4 muitas outras possibilidades,
inclusive com a consideracéo de outros elementos relativos a esse entendimento do
uso de informagdo (como a especificidade da tarefa, a fase da tarefa, o
conhecimento do dominio pelo usuéario e outros) e com o emprego de métodos
qualitativos, capazes de gerar explicagcdes mais ricas, interpretativas e sensiveis ao
contexto. Eventualmente, indicacdes gerais advindas da aplicacdo prévia de
métodos quantitativos poderiam indicar rumos para as abordagens qualitativas,

utilizando-se uma combinacao dos dois tipos de métodos.

10.5 Consideracdes finais

O presente estudo focou a monitoragdo ambiental realizada por empreendedores em

empresas incubadas e graduadas. A metodologia consistiu na aplicacdo de um
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survey em amplitude nacional com 340 respondentes e analise dos dados por meio

de técnicas estatisticas.

A abordagem empregada herda as suas bases de estudos da ciéncia da informacéo
e da teoria organizacional. Privilegiou-se a influéncia da incerteza ambiental,
operacionalizada nas dimensbes de importancia, complexidade e variabilidade de
setores do ambiente, e da equivocidade no uso da informacéo, representada por
uma avaliacdo subjetiva da previsibilidade e eficacia das decisbes tomadas com
base nas informacdes advindas da monitoracdo. A necessidade de informacao
refletiu-se no foco da monitoragdo em setores ambientais e em sua intensidade. A
busca de informacé&o referiu-se aos diversos tipos de fonte de informagéao utilizadas

para efetuar a monitoracao e as percepcoes influenciadoras de seu uso reportado.

A incerteza no uso da informacdo foi um fator que ajudou a explicar o
comportamento de monitoracdo dos empreendedores. A importancia foi a dimenséo
mais significativa da incerteza estratégica percebida no ambiente externo. A
qualidade da informacao obtida foi o fator que mais influenciou o uso das fontes na
monitoracdo. Os resultados foram respaldados na literatura revisada, confirmando

tendéncias atuais.

De maneira geral, esses resultados mostraram uma face relativamente inesperada
desses empreendedores. Eles aparentemente sdo praticos e colocam em primeiro
plano a efetividade de suas acdes e decisbes nas empresas que, se avaliadas
positivamente, motivam-nos a buscar intensamente informacéo sobre o meio externo
para conduzir seus negocios. Ao mesmo tempo, monitoram sistematicamente o0s
aspectos do ambiente que consideram importantes e selecionam as fontes que |lhes
fornecem informacdo de melhor qualidade, mesmo que essas fontes sejam menos

acessiveis.
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Anexo 1 - Questionario

Escola de Ciéncia da Informacao
Universidade Federal de Minas Gerais
Avenida Antonio Carlos, 6627

Belo Horizonte - MG - Brasil

Pesquisa sobre Monitoragcdo Ambiental realizado por empreendedores

Propdsito da pesquisa

Atualmente, um dos principais desafios para as organizacdes € sobreviver e prosperar em
meio a um ambiente incerto e instavel, utilizando de forma eficiente a grande massa de
informacdes externas disponiveis. Por meio deste questionario, queremos investigar o
modo pelo qual vocé realiza a monitoracdo ambiental. Ao entender como o0s
empreendedores nacionais adquirem e utilizam informacdes sobre o ambiente, é possivel
a construcdo de servicos e sistemas de informacbes mais adequados a suas
necessidades, além de produzir conhecimento original para o caso brasileiro.

Publico-alvo

Sécios-proprietarios, gerentes ou administradores de empresas pré-incubadas,
incubadas, graduadas ou associadas a incubadoras, parques ou hotéis tecnoldgicos ou
nao.

O que é monitoragdo ambiental?

Monitoracdo ambiental € a obtencdo de informac6es sobre eventos, relacdes e tendéncias
do ambiente externo a empresa. Essas informacdes ajudam o empreendedor no
planejamento de cursos de acbOes mais adequados para atingir metas e objetivos
organizacionais. A monitoracdo pode ser mais ou menos formal, variando de pesquisas
de mercado a conversas informais ou leitura de jornais.

O questionario

O questionario é composto de 12 questdes que podem ser respondidas em vinte minutos,
mediante simples marcacgao de itens. Pedimos que as respostas retratem da melhor forma
possivel seu comportamento em suas atividades profissionais habituais.
Confidencialidade

O objetivo da pesquisa é cientifico. Os dados colhidos sédo genéricos e subjetivos, e serao

analisados e tratados de forma agregada. Em nenhum caso, ha utilizagéo ou revelacdo de
nomes dos participantes da pesquisa.
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[ Secdo A: Percepcdo do Ambiente |

Qual a importancia dos eventos e tendéncias de cada  setor ambiental para
suas atividades profissionais?

O ambiente externo foi dividido em seis setores como descrito abaixo.

Por favor, marque a op¢ao que melhor expresse sua resposta.

Setor Ambiental Sem Pouca Média Muita Extrema
Importancia Importancia Importancia Importancia Importancia

Setor Cliente: empresas ou pessoas 1 2 3 4 5
que adquirem os produtos ou servigos
de sua empresa, incluindo

distribuidores e revendedores.

Setor Concorréncia: empresas 1 2 3 4 5
concorrentes, taticas empregadas pela

concorréncia, produtos ou servicos

substitutos.

Setor Tecnologico:  inovagdes em 1 2 3 4 5
tecnologia  computacional e de

informacao, tendéncias cientificas e

tecnoldgicas, novas técnicas de

desenvolvimento de produtos e

processos.

Setor Regulatério: legislacdo e 1 2 3 4 5
regulamentacdo federal, estadual ou

municipal, regras e politicas de

subsidios governamentais.

Setor Econémico: situagdo dos 1 2 3 4 5
mercados consumidores, indices de

crescimento  econbmico, mercado

financeiro, taxas de juros e inflacdo,

or¢camentos publicos, e outros.

Setor  Sécio-cultural: valores e 1 2 3 4 5
atitudes sociais, tendéncias
demogréficas, ética do trabalho.
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A freqiiéncia de mudanca reflete a taxa de alteracdes dos eventos, tendéncias, problemas

e oportunidades no ambiente externo.

Uma baixa frequéncia de mudanca significa que as coisas permanecem praticamente as
mesmas de ano para ano. Uma alta freqiéncia de mudanca significa alteracdes rapidas e

imprevistas de ano para ano.

Por favor, marque uma opcgédo que melhor expresse a frequéncia de mudanca de cada

setor.

Setor Ambiental

Setor Cliente

Setor Concorréncia
Setor Tecnoldgico
Setor Regulatério
Setor Econémico

Setor Sécio-cultural

Baixa

e

Baixa
Moderado

2

2
2
2
2
2

Frequéncia de mudanca

Média

W W W w w w

Qual o nivel de complexidade de cada setor ambienta

Alta
Moderado

4

E A L )

Alta

o o0 o1 o1 o1 O

Um setor complexo tem muitos fatores a serem considerados em sua andlise. A
complexidade também advém do fato desses fatores estarem relacionados de modo

confuso, dificultando o estabelecimento de relacdes de causa e efeito.

Por favor, marque uma opc¢ao que melhor expresse a complexidade de cada setor.

Setor Ambiental

Setor Cliente

Setor Concorréncia
Setor Tecnoldgico
Setor Regulatério
Setor Econémico

Setor Sécio-cultural

Baixa

e

Baixa
Moderado

N N N N N DN

Complexidade

Média

W W W w w w

Alta
Moderado

A A M D B~ b

Alta

o o0 o1 o1 o1 Ol
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| Secéio B: Percepcéio das Fontes de Informacao |

Com qual frequéncia, em suas atividades profissiona is, vocé utiliza os
seguintes tipos de fonte de informacdo para monitor ar o ambient e e adquirir
informagdes externas?

As fontes de informacg&o sobre o ambiente podem ser externas ou internas a organizagao.
As fontes pessoais implicam interacéo direta, como conversas face a face, teleféonicas, ou
eletrbnicas, como e-mails ou grupos de discussdo. As fontes impessoais referem-se a
documentos textuais. Também podem ser eletronicas, envolvendo documentos
eletrbnicos em geral.

Por favor, marque uma opc¢éo que melhor expresse a frequéncia de uso de cada tipo de
fonte para a obtencédo de informacdes externas.

Tipo de Fonte de Informacéo Freqiiéncia de uso
Ao Ao
Ao
Uma menos menos
Poucas menos
Nunca vez ao uma uma
vezes uma
ano ou vez vez
ao ano vez por
menos por por
P semana )
més dia
Fontes pessoais e externas: interagdo humana direta (face 1 2 3 4 5 6

a face ou telefénica) com pessoas externas a empresa, como
colegas de outras firmas, especialistas, consultores, palestras
OU coNngressos.

Fontes pessoais e internas: interagdo humana direta (face a 1 2 3 4 5 6
face ou telefénica) com pessoas internas a empresa, como
sécios, empregados, reunifes de trabalho, apresentagdes.

Fontes impessoais e externas: documentos textuais 1 2 3 4 5 6
produzidos fora da empresa, como periodicos técnicos,

regulamentos, livros, relatérios, publicagfes governamentais,

revistas, jornais, transmissdes de radio ou televiséo.

Fontes impessoais e internas: documentos textuais 1 2 3 4 5 6
produzidos dentro da empresa, como relatérios, estudos,

memorandos, arquivos em papel e anotagfes de trabalho.

Fontes eletrbnicas pessoais: e-mail (pessoal ou da 1 2 3 4 5 6
empresa), chats, foruns, grupos de discussdo na WEB,

comunicadores ponto a ponto como Messenger ou ICQ.

Fontes eletrbnicas impessoais:  documentos eletrdnicos em 1 2 3 4 5 6
geral, Internet (WEB), bancos de dados comerciais e

governamentais on-line, bases de dados eletrbnicas da

empresa, intranet, site ou portal da empresa.
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Qual a confiabilidade da informagao externa proveni  ente de cada um dos
tipos de fonte de informacgao?

Informacao confiavel é a informacdo que provem de fonte reputada e fidedigna. Quem
considera uma informacéo confiavel é a pessoa que a utiliza.

Por favor, marque uma opc¢ao que melhor expresse a confiabilidade da informacao
externa obtida de cada tipo de fonte.

Tipo de Fonte de Informacéo Confiabilidade
. Baixa s Alta
Baixa Moderado Media Moderado Alta
Fontes pessoais e externas: interacdo humana direta 1 2 3 4 5

(face a face ou telefénica) com pessoas externas a
empresa, como colegas de outras firmas, especialistas,
consultores, palestras ou congressos.

Fontes pessoais e internas: interagdo humana direta 1 2 3 4 5
(face a face ou telefénica) com pessoas internas a

empresa, como soOcios, empregados, reunides de

trabalho, apresentacdes.

Fontes impessoais e externas: documentos textuais 1 2 3 4 5
produzidos fora da empresa, como periédicos técnicos,

regulamentos, livros, relatoérios, publicacBes

governamentais, revistas, jornais, transmissées de radio

ou televisao.

Fontes impessoais e internas: documentos textuais 1 2 3 4 5
produzidos dentro da empresa, como relatorios,

estudos, memorandos, arquivos em papel e anotagbes

de trabalho.

Fontes eletrbnicas pessoais: e-mail (pessoal ou da 1 2 3 4 5
empresa), chats, féruns, grupos de discussdo na WEB,
comunicadores ponto a ponto como Messenger ou ICQ.
Fontes eletrbnicas  impessoais: documentos
eletrbnicos em geral, Internet (WEB), bancos de dados
comerciais e governamentais on-line, bases de dados
eletrbnicas da empresa, intranet, site ou portal da
empresa.
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Qual a relevancia da informacgao externa proveniente de cada um dos tipos
de fonte de informagao?

Informacao relevante é a informacdo necessaria e Util para a realizacdo das metas e
objetivos organizacionais em suas atividades profissionais.

Por favor, marque uma opcdo que melhor expresse a relevancia da informacéo externa
obtida de cada tipo de fonte.

Tipo de Fonte de Informacéo Relevancia
. Baixa - Alta
Baixa Moderado Média Moderado Alta
Fontes pessoais e externas: interacdo humana direta 1 2 3 4 5

(face a face ou telefénica) com pessoas externas a

empresa, como colegas de outras firmas, especialistas,

consultores, palestras ou congressos.

Fontes pessoais e internas: interagdo humana direta 1 2 3 4 5
(face a face ou telefénica) com pessoas internas a

empresa, como so6cios, empregados, reunides de

trabalho, apresentacoes.

Fontes impessoais e externas: documentos textuais 1 2 3 4 5
produzidos fora da empresa, como periddicos técnicos,

regulamentos, livros, relatoérios, publicacBes

governamentais, revistas, jornais, transmissées de radio

ou televiséo.

Fontes impessoais e internas: documentos textuais 1 2 3 4 5
produzidos dentro da empresa, como relatérios,

estudos, memorandos, arquivos em papel e anota¢des

de trabalho.

Fontes eletrbnicas pessoais: e-mail (pessoal ou da 1 2 3 4 5
empresa), chats, féruns, grupos de discussdo na WEB,
comunicadores ponto a ponto como Messenger ou ICQ.
Fontes eletrbnicas  impessoais: documentos
eletrbnicos em geral, Internet (WEB), bancos de dados
comerciais e governamentais on-line, bases de dados
eletrbnicas da empresa, intranet, site ou portal da
empresa.
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Quanto do seu tempo e esforco € utilizado para abor  dar, contatar ou
localizar cada um dos tipos de fonte de informacao?

Considera-se que ha um esfor¢co de alguma duracdo para estabelecer um acesso a uma
fonte de informacéo, isto é, abordar, contatar ou localizar a fonte.

Por favor, marque uma opcao que melhor expresse o tempo e esforgo para ter acesso a
cada tipo de fonte.

Tipo de Fontes de Informacé&o Tempo e esforco para ter acesso a fonte
. Baixo - Alto
Baixo Moderado Médio Moderado Alto
Fontes pessoais e externas: interacdo humana direta 1 2 3 4 5

(face a face ou telefénica) com pessoas externas a

empresa, como colegas de outras firmas, especialistas,

consultores, palestras ou congressos.

Fontes pessoais e internas: interagdo humana direta 1 2 3 4 5
(face a face ou telefénica) com pessoas internas a

empresa, como so6cios, empregados, reunides de

trabalho, apresentacoes.

Fontes impessoais e externas: documentos textuais 1 2 3 4 5
produzidos fora da empresa, como periddicos técnicos,

regulamentos, livros, relatdrios, publicagcbes

governamentais, revistas, jornais, transmissoes de radio

ou televiséo.

Fontes impessoais e internas:  documentos textuais 1 2 3 4 5
produzidos dentro da empresa, como relatérios,

estudos, memorandos, arquivos em papel e anota¢des

de trabalho.

Fontes eletrbnicas pessoais: e-mail (pessoal ou da 1 2 3 4 5
empresa), chats, féruns, grupos de discussao na WEB,
comunicadores ponto a ponto como Messenger ou ICQ.
Fontes eletrbnicas  impessoais: documentos
eletrbnicos em geral, Internet (WEB), bancos de dados
comerciais e governamentais on-line, bases de dados
eletrbnicas da empresa, intranet, site ou portal da
empresa.
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Apos contatar, abordar ou localizar a fonte, qual a dificuldade em obter  a
informacgao desejada de cada um dos tipos de fonted e informacao?

Considera-se que, apos estabelecer o acesso a uma fonte de informacao, ha um esforco
para obter a informacgéo desejada.

Por favor, marque uma opcao que melhor expresse a dificuldade para obter informacao
de cada tipo de fonte.

Tipo de Fontes de Informacgé&o Dificuldade para obter informacéo da fonte
. Baixa - Alta
Baixa Moderado Média Moderado Alta
Fontes pessoais e externas: interacdo humana 1 2 3 4 5

direta (face a face ou telefénica) com pessoas

externas a empresa, como colegas de outras firmas,

especialistas, consultores, palestras ou congressos.

Fontes pessoais e internas: interagdo humana 1 2 3 4 5
direta (face a face ou telefénica) com pessoas

internas a empresa, como soécios, empregados,

reunides de trabalho, apresentacgdes.

Fontes impessoais e externas: documentos 1 2 3 4 5
textuais produzidos fora da empresa, como

periddicos técnicos, regulamentos, livros, relatorios,

publicagbes governamentais, revistas, jornais,

transmissdes de radio ou televiséo.

Fontes impessoais e internas:  documentos textuais 1 2 3 4 5
produzidos dentro da empresa, como relatorios,

estudos, memorandos, arquivos em papel e

anotacdes de trabalho.

Fontes eletrbnicas pessoais: e-mail (pessoal ou da 1 2 3 4 5
empresa), chats, féruns, grupos de discussdo na

WEB, comunicadores ponto a ponto como Messenger

ou ICQ.
Fontes eletrbnicas impessoais: documentos
eletrbnicos em geral, Internet (WEB), bancos de 1 2 3 4 S

dados comerciais e governamentais on-line, bases de
dados eletrdnicas da empresa, intranet, site ou portal
da empresa.



[ Secdo C: Intensidade de Monitoracdo

Com qual freqiiéncia informacdes sobre cada setor am

VOCE&?

Setor Ambiental

Setor Cliente

Setor Concorréncia
Setor Tecnologico
Setor Regulatério
Setor Econémico

Setor Sécio-cultural

Uma vez ao Poucas Ao menos Ao menos
ano ou vezes ao uma V?Z uma vez
menos ano por mes por semana

1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
informado sobre

Em que medida vocé mantém- se

desenvolvimentos em cada um dos setores ambientais?

Setor Ambiental

Setor Cliente

Setor Concorréncia
Setor Tecnologico
Setor Regulatério
Setor Econémico

Setor Sécio-cultural

T

Nunca ou
quase
nunca me
mantenho
informado
sobre o
setor

Tento manter-
me informado
sobre a
existéncia de
eventos e
relacdes
principais no
setor

2

2
2
2
2
2

Tento
manter-me
informado
sobre os
detalhes dos
eventos e
relacdes
principais no
setor

3

W W W W w
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biental chegam até

Tento
manter-me
informado
sobre quase
todos
eventos e
relacdes no
setor

4

E L )

Ao menos
uma vez
por dia

5

5
5
5
5
5

alteracdes ou

Tento
manter-me
informado
sobre todos
0s eventos e
relacdes no
setor

o o1 o1 o1 o1 O
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[ Secdo D: Percepcéio da incerteza no uso da informacd o |

As perguntas seguintes procuram retratar a incerteza que vocé vivencia quando toma
decisbes com base em informacdes obtidas na monitoracdo (informacao sobre clientes,
sobre concorrentes, sobre tecnologia, sobre regulamentacdo, sobre a economia ou
aspectos socio-culturais).

A tomada de decisdo engloba atividades como a iniciacdo ou aperfeicoamento de
projetos, o gerenciamento de eventos inesperados, a alocagdo de recursos ou a
negociagcao com organizacgoes e individuos.

Por favor, para cada questdo marque a opcdo que melhor expresse sua resposta.

Raramente  Ocasional- Metade do  Frequente- Quase
mente tempo mente sempre

Com qual frequéncia conflitos pessoais 1 2 3 4 5
no trabalho prejudicam os efeitos de
suas decisbes?
Com qual freq Géncia vocé considera que 1 2 3 4 5
uma decisdo tomada foi acertada?
Com qual freqiéncia vocé consegue 1 2 3 4 5
prever as principais conseqiiéncias de
uma decisdo tomada?
Com qual freqiiéncia vocé atende as 1 2 3 4 5
expectativas das pessoas envolvidas em
suas decisfes?
Com qual frequéncia vocé toma decisBGes 1 2 3 4 5
urgentes em suas atividades?
Com qual freqiiéncia as pessoas com as 1 2 3 4 5

quais vocé trabalha consideram suas
decisdes apropriadas?
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[ Secdo E: Informacdes complementares

Por favor, informe-nos sobre vocé e sua empresa.

E1| Qual asuaidade? (marque uma opgéao)

Menos que 20 [ 20-24 ] 25-30[ 31-35[] 36-44[] 45-55[] Mais que 55 []

E2| Qual a sua formagéo académica? (marque uma opgao)

[J Primeiro grau
[] Segundo grau
[] Graduagéao

[J Especializacao (Pds-graduacao lato sensu)

[J Mestrado ou doutorado (Pés-graduacéao stricto sensu)
[J] Outra (Favor especificar)

E3| Qual o tipo da sua empresa?

U Pré-incubada

U Incubada

UJ Graduada

[J Associada

[ Outro (Favor especificar)

E4| Qual ofoco de atuacao da sua empresa?

[] Tecnolégico

(] Tradicional

[J Servicos

[J Cultural

[] Social

[J Agroindustrial

[ Misto

[ Outro (Favor especificar)

E5| Ha quanto tempo sua emp resa funciona? (informe um numero inteiro
de meses)
meses

E6| Quantos empregados sua empresa tem? (informe um nim  ero inteiro de
empregados )
empregado(s)

E7| Vocé gostaria de participar do sorteio dos livros?

Sim [l Nao [J

E8| Vocé gostaria de receber os resultados sumarizados da pesquisa?

Sim [l Nao [J
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Anexo 2 - Calculo dos construtos

Os construtos utilizados nos testes das hipéteses foram calculados do modo descrito
a seguir (as referéncias bibliogréficas referentes a criagdo e uso anterior dos
construtos foram mencionadas no texto).

Incerteza Ambiental Estratégica Percebida (IAEP)
IAEP = (taxa demudancado setor+ complexidaedo setor)x importanca do setor

Incerteza Ambiental Estratégica Percebida para o ambiente tarefa e o geral

IAER, ., = taxa média de mudanga do ambiente tatefamplexidade média do ambiente targ
ximportancia média do ambiente tarefa

IAEP;,,,, = (taxa média de mudanca do ambiente geral ptexidade média do ambiente gej:
ximportancia média do ambiente geral

Efetuaram-se 0s ajustes necessarios para reconversao a escala original que variava
delabs.

Frequéncia de uso das fontes para as categorias pessoais, impessoais, internas e
externas

Frequs%essoals ( FreqUSOpessoais mtern;s_ FreqUSOpess&ms externas FreqUSO eletr@nmoals)/3

Frequs%pessoals ( FreqUSQmpessoﬂs |nternz:1"-5 Frequsolmpess&Jals externas Frequs Oriless |mpessoa|)/3

Frequsgxternas ( FreqUSQJessoa?s externét Frequsolmpess&als exte)/ag
Frequs%temas ( Frequsgessoa& |nterna-s|- FreqUSQmpess@als |nter)p/52

FreqUSQIetromcas ( Frequsgletromce& pessoa?'s- Frequs eletroni®as |mpess))/£|g
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A dificuldade de contato com as fontes e a dificuldade de obter informacfes das
fontes foram calculadas, para as categorias pessoais, impessoais, internas, externas
e eletronicas, por meio de formulas analogas as anteriores, utilizadas para o calculo

da frequéncia de uso das fontes.

A acessibilidade de cada categoria de fontes foi calculada como a média aritmética
da dificuldade de contato com as fontes e da dificuldade de obter informacdes das

fontes.

Da mesma forma, a confiabilidade das informacdes obtidas das fontes e a relevancia
das informacdes obtidas das fontes foram calculadas, para as categorias pessoais,
impessoais, internas, externas e eletrbnicas, por meio de férmulas analogas as

anteriores, utilizadas para o célculo da freqiiéncia de uso das fontes.

A qualidade de cada categoria de fontes foi calculada como a média aritmética da
confiabilidade das informacfes obtidas das fontes e da relevancia das informacgdes

obtidas das fontes.



